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tion publique et de la banque - suffisait it Ie rendre remarquable. 
Lorsque Ed est entre it la Banque Royale en 1980 it titre d'economiste en 
chef, l'une de ses premieres idees a He qu'une histoire de la banque 
qui, tout en reposant sur de soli des recherches, serait d'une lecture 
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Avant-propos 

On s'attend a ce que l'histoire d'une banque nous parle d'hommes en 
costumes sombres et d'immeubles flanques de colonnes. On s'attend 

egalement a ce qu'elle nous presente son sujet comme l'incarnation 
meme de la probite et de la stabilite. En 1994, la Banque Royale celebre 
cent vingt-cinq ans d'activite a titre de banque a charte. En fait, son his
toire remonte un peu plus loin encore puisque, avant de recevoir sa charte 
en 1869, elle existait deja depuis cinq ans a titre de banque d'affaires 
privee. Son histoire nous parle effectivement de pro bite et de stabilite 
- qualites qui ont toujours caracterise les banques canadiennes en gene
ral. Et certes, son histoire est peuplee de messieurs en costumes som
bres. Elle s'est meme fait construire a Montreal, en 1908, un siege social 
dont la fac;ade s'ornait de quatre grosses colonnes. 

Dans l'esprit de bien des gens a la Royale, cependant, leur culture 
d'entreprise ne se resume pas a une tenue vestimentaire empreinte de so
briete ni a une architecture neo-classique. Et ce sentiment n'est pas dfi 
uniquement au fait que la Royale est la plus grande ou la plus internatio
nale des banques canadiennes. Depuis qu'elle a accede a la dimension na
tionale, a la fin du siecIe dernier, cette banque a toujours donne l'impres
sion d'etre une «institution qui monte», pour reprendre les termes d'un 
jeune employe au debut du siecle. 

Malgre cela, la banque ne s'etait jamais tournee de fac;on systema
tique ni durable vers son passe. II est paradoxal que, malgre sa preeminence, 
la Royale n'ait jamais publie son histoire. Cela etait dfi jusqu'a un certain 
point a une attitude volontairement reservee; d'autres institutions, notam
ment la Banque de Montreal, etaient considerees comme les banques «na
tionales)) au Canada. Cependant, cela s'expliquait aussi ..:.:... et dans une plus 
large mesure - par une mefiance non dissimulee a l'idee qu'un historien 
viendrait fouiner dans l'histoire de la banque. Lorsqu'un cadre superieur, 
dans les annees cinquante, suggera de confier a Merrill Denison, journaliste 
chevronne de la presse financiere, Ie soin de rediger un livre qui retracerait 
l'evolution de la Royale, James Muir, qui presidait en autocrate aux desti
nees d~ la banque, rejeta categoriquement l'idee par un «Oubliez c;ab) sans 
appel. «L'histoire et tout ce qui l'accompagne sont Ie fait de gens disparus 
depuis longtemps, ecrivait Muir a un ami londonien, et Ie passe leur appar-
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tienb Le centenaire de la banque, dans les annees soixante, serait passe 
quasiment inapen;u sans la publication d'une chronologie bien faite, mais 
diffusee uniquement a l'interieur de la banque, The Royal Bank of Canada: 
A Chronology, 1864-1969, de Clifford Ince. 

En 1989, alors que la perspective des cent vingt-cinq ans de la 
Banque se rapprochait, la Royale decida enfin d'agir. Allan Taylor, presi
dent du Conseil et chef de la direction, presenta une proposition au Comite 
des affaires publiques du conseil d'administration. La banque ne devrait
elle pas celebrer ses cent vingt<inq ans en publiant une histoire qui, non 
seulement relaterait de maniere fidele Ie long chemin parcouru depuis 
ses debuts a Halifax, mais ferait egalement ressortir ses caracteristiques 
distinctives? L'idee prit forme grace a Edward Neufeld, economiste en 
chef de la Banque et ancien universitaire, qui avait lui-meme publie plu
sieurs ouvrages sur l'histoire economique et financiere du Canada. 
Taylor et Neufeld etaient d'accord: non seulement l'histoire de la banque 
aurait dO. etre ecrite de puis longtemps, mais elle pouvait etre, plus qu'une 
operation de relations publiques, un temoignage presentant une valeur 
generale et durable. L'histoire de la banque, pour peu qu'elle ffit redigee 
avec soin, pouvait eclairer et conforter ceux et celles qui etaient a son 
service ou beneficiaient de ses services en 1994. 

Le Comite des affaires publiques et Ie conseil d'administration approu
verent Ie projet a l'unanimite. lIs tomberent egalement d'accord sur Ie fait 
que, si l'histoire de la banque meritait d'etre ecrite, les choses ne devaient 
pas etre faites a moitie. C'est pourquoi ils convinrent des Ie depart d'accor
der suffisamment de temps et de liberte d'action ala personne chargee des 
recherches et de la redaction de l'ouvrage pour que l'entreprise ait les 
meilleures chances de reussite. C'est ainsi que, en juin 1990, je cessais d'en
seigner a I'Universite Carleton, a Ottawa, pour me plonger dans les faits et 
gestes de la plus grande banque du Canada. Au cours des deux ou trois ans 
qui ont suivi, je n'ai re~u que de l'aide de ceux et celles auxquels je me suis 
adresse. Ed Neufeld a trace les grandes lignes du projet. L'economiste en 
chef delegue, Bob Baguley, a fourni une vue d'ensemble des activites. Gor
don Rabchuk, l'archiviste de la banque, amis a rna disposition une documen
tation parfaitement organisee. Les archivistes Diane Brazeau et Beth Kirk
wood m'ont devoile la superbe collection de photographies de la banque et 
familiarise avec la recherche assistee par ordinateur. Tout au long de cet 
enorme projet, j'ai pu compter sur l'aide inlassable de deux assistants de re
cherche devoues, David Boucher et Kathy Minorgan. Kathy m'a fait decou
vrir la richesse de la «culture populaire» de la banque - soixante-dix ans de 
publications internes de qualite stockees dans une base de donnees facile a 
consulter. Quant a David, ses talents de recherchiste et d'analyste m'ont 
gran dement facilite la consultation des innombrables documents de base. 

Les archives d'autres organismes m'ont aide a remplir les blancs, 
tout com me de nombreux entretiens avec d'anciens employes de la 
banque. La plus memorable, peut-etre, de ces entrevues a ete realisee par 
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un bel apres-midi d'aoUt it Brampton (Ontario), oil Alex Kearney, Ie doyen 
des retraites de la banque it cent un ans, m'a parle des quarante et 
une annees passees au service de la banque. «J'ai decide que je travaille
rais dans la banque», me racontait-il pour expliquer sa decision d'entrer it 
la Royale en 1909, et je ne l'ai jamais regrette.)) Ces paroles, je pourrais les 
reprendre it mon compte aujourd'hui. 

En juin 1991, je revenais it Ottawa rn'atteler it la redaction de ce livre. 
Pendant treize mois, j'ai eu it rna disposition un petit bureau bien equipe it la 
succursale Towne Centre de la banque. C'etait un vrai plaisir que de tra
vailler it cet endroit. J'ai eu la chance de partager la vie d'une succursale 
moderne pendant toute une annee. J'ai vu comment les clients obtenaient 
des prets et achetaient des fonds communs de placement. J'ai assiste au 
reapprovisionnement des guichets automatiques. La campagne annuelle de 
REER s'est deroulee en rna presence. Par-dessus tout, j'ai observe les allees 
et venues des clients, dont depend la vie de toute succursale. Et comment 
pourrais-je oublier cet homme masque qui, par un soir de fevrier l'an der
nier, it la succursale d'Ottawa d'une banque concurrente, a fait de rnoi Ie te
moin d'une activite peu payante de nos jours, Ie «braquage)) de banque. 

Voici donc l'histoire de la plus grande ban que du Canada et des rap
ports qu'elle a entretenus avec Ie pays qu'elle sert. Les origines de la 
Banque Royale remontent auxquais de Halifax dans les annees 1860. En 
1900, la Royale etait devenue une institution nationale dont Ie reseau de 
succursales s'etendait d'un ocean it l'autre. En 1925, sa presence etait bien 
etablie dans les Caniibes, en Amerique du Sud et en Europe. Depuis, elle 
n'a cesse d'etendre et de diversifier ses services au Canada, tout en se 
maintenant brillamment sur la scene internationale et en se mettant it 
l'heure de la mondialisation au cours des dernieres annees. 

Le livre se termine par un bref Epilogue qui retrace les grands change
ments survenus au cours des annees quatre-vingt, par exemple la mondiali
sation de certaines activites bancaires et la dereglementation du secteur fi
nancier. Les historiens sont generalement reticents it evoquer Ie passe re
cent, preferant beneficier d'un certain recul pour juger les evenements. 
Ceux des annees quatre-vingt sont toutefois d'une ampleur telle qu'il est 
impossible de resister it la tentation de formuler quelques observations ini
tiales sur ces evenements et sur les banquiers qui y ont contribue et reagi. 

Un dernier commentaire s'impose. En 1990, La Banque Royale du Ca
nada est devenue la Banque Royale du Canada. Son ancien nom etait utilise 
depuis 1901, date it laquelle il avait remplace celui de Merchants' Bank of 
Halifax, en usage depuis 1869. Entre 1864 et 1869, la banque s'appelait sim
plement la Merchants' Bank. Nous avons decide d'utiliser dans cet ouvrage 
Ie titre que la banque portait it l'epoque consideree. Ainsi, nous parlons en 
1875 de la Merchants' Bank of Halifax, de La Banque Royale du Canada en 
1925 et, depuis 1990, de la Banque Royale du Canada. 



Introduction 

«TOUJOURS EN ACTION» 

Dederick T. Walker etait un jeune employe de banque en mission sur la 
r cote ouest. Comme nombre de ses collegues, c'etait un «gars)) des Mari
times, qui avait grandi dans sa ville natale de Moncton et avait decide d'en
trer dans la banque, un metier en pleine expansion it la fin du XlXe siecle au 
Canad.a. En 1890, alors qu'il n'avait que quinze ans, il avait decroche it la 
Merchants' Bank of Halifax, une institution des Maritimes qui entrait it peine 
dans sa troisieme decennie d'activite, un poste de commis qui lui rappor
tait Ie maigre salaire de 75 $ par an. En l'espace d'une dizaine d'annees, il 
s'etait retrouve it Vancouver, OU la Merchants' s'activait pour se tailler une 
place dans une Colombie-Britannique qui, grace it la richesse de son sous
sol, de ses forets et de ses eaux, connaissait une vive expansion econo
mique. En 1904, Walker gagnait 2000 $ par an en qualite de directeur 
adjoint it Vancouver, avant d'obtenir trois ans plus tard Ie poste de direc
teur, assorti d'un salaire de 3000 $. L'ascension de Walker illustre bien celIe 
de la banque; en 1901, elle avait troque son appellation initiale pour un 
nom qui rappelait moins les Maritimes, celui de La Banque Royale duCana
da. En 1907, Ie changement de nom allait s'accompagner du demenagement 
du siege social de la Royale, de Halifax it la rue Saint-Jacques, dans un 
Montreal qui etait it l'epoque Ie centre inconteste de la finance au Canada. 

En cet ete de 1907, Montreal avait confie une mission bien speciale it 
son homme it Vancouver. Au Canada, la reussite appartenait aux banques 
quisavaient prevoir les nouveaux secteurs d'expansion et s'y trouver au 
bon moment. L'implantation de la Royale en Colombie-Britannique, it la fin 
des annees 1890, s'inspirait de cet esprit pionnier; la banque s'etait hatee 
d'ouvrir des succursales dans les localites que faisait na'itre Ie boom de l'in
dustrie miniere, par exemple Rossland et Atlin. Elle avait He tellement 
pressee de s'etablir it Bennett Lake, ville nee de la ruee vers l'or, qu'elle 
avait achete un terrain en plein hiver; quand la neige avait fondu au soleH 
du printemps, la banque avait decouvert que l'emplacement dont elle etait 
si fiere etait situe sur un lac gele! Malgre ces quelques exces, la politique 
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dynamique d'expansion de la banque etait payante. En 1907, la Royale pos
sedait un reseau rentable de vingt succursales dans la province. Ailleurs au 
Canada, soixante-quatre succursales arboraient Ie nom de la Royale, s'ajou
tant a un petit reseau a Cuba, a New York, a Porto Rico et a Terre-Neuve. 

La de de I'expansion, dans les regions nouvellement mises en va
leur, consistait pour une banque a prendre de vitesse ses concurrentes. II 
fallait pour cela envoyer en edaireur un hom me dote d'un jugement sur 
et, une fois la decision prise, agir tres vite. Telle etait la situation en aoiit 
1907, quand les administrateurs avaient approuve a Montreal Ie projet 
d'ouvrir une succursale a AIberni, ville qui n'etait pas encore constituee 
officiellement et reposait sur I'exploitation forestiere, du cote ouest de 
I'lle de Vancouverl. Atteinte par la fievre de I'immobilier, la ville d'Alberni 
etait invitante pour les banques de l'Est. Elle etait desservie jusque-Ia a 
partir des etablissements bancaires de Victoria et de Nanaimo. La mis
sion d'exploiter Ie potentiel qu'offrait AIberni avait echu a Walker. II lui 
fallait agir avec la plus grande discretion. 

Walker avait re~u I'ordre de «se rendre a Alberni dans Ie plus grand 
secret et d'y trouver un locah>. Pour donner Ie change, Walker demanda a 
sa femme de I'accompagner. En voyageant avec elle, il passerait pour un 
touriste, non pour un cadre de banque. A Victoria, Ie couple s'embarqua 
sur un vapeur du Canadien Pacifique qui desservait les ports de la cote, 
Ie Tees. Peu habitue a la forte houle du Pacifique, Walker fut victime du 
mal de mer. II passa toute la traversee «a demi-couche sur un tas de bois, 
enesperant que Ie bateau allait sombrer2». Walker ne se remit a penser a 
sa mission qu'une fois Ie Tees engage dans les eaux plus calmes du canal 
d'Alberni. Ayant debarque a minuit, il prit une chambre a I'hotel OU il re
~ut, Ie lendemain matin, un message code de son superieur a Vancouver; 
Ie bruit y courait qu'une banque rivale, probablement la Commerce, avait 
egalement decide de s'etablir a Alberni. II fallait donc faire vite. 

Muni d'une «somme tres modeste en especes», Walker se mit a I'ceuvre. 
Moins de deux heures apres l'arrivee du telegramme, il avait loue un local 
dans un immeuble defraTchi de la rue principale, achete tout un assortiment 
de plumes, d'encre et de papier pouvant serviI" a la fabrication des livrets de 
banque; il avait egalement persuade I'entrepreneur de pompes funebres de 
lui confectionner une banniere de tissu annon~ant «Banque Royale du Cana
da - Bureau temporaire». A dix heures precises, la succursale ouvrait ses 
portes. Un premier client - I'editeur du Pioneer News d'AIberni - apparut 
presque aussitot. Ayant depose «pres de 2000 $», il se vit remettre un livret 
de fortune. Walker fut occupe toute la journee a «effectuer presque toutes les 
formes d'operations bancaires, y compris la vente de traites». A la fin de la 
journee, faute de coffre-fort, il confia ses depots au magasin de nouveautes 
de I'endroit et regagna son hotel, OU il paya une tournee generale. 

Le lendemain matin, des representants de la banque concurrente ar
rivaient de Nanaimo par voie de terre; voyant la Royale (dnstallee» a AI
berni, ils prirent Ie chemin du retour I'apres-midi meme! Le surlendemain, 
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La succursale d'Alberni vers 7910. Typique des etablissements que la banque ouvrait 
dans les regions pionnieres, cette succursale comprenait un logement 

de fonction pour Ie directeur, a I'etage. 

des renforts arrivaient de Vancouver sous la forme d'un directeur perma
nent, d'un commis et d'une caisse de fournitures. La 8anque Royale du 
Canada etait donc etablie a Alberni. 

L'expedition de Frederick Walker sur la cote du Pacifique est remar
quable a deux egards. Tout d'abord, l'arrivee de la Royale a Alberni, comme 
celie des banques rivales dans beaucoup d'autres villes nouvelles, demon
trait bien que, des la fin du XIXe siecle, Ie Canada etait dote d'un reseau ban
caire s'etendant d'un ocean a l'autre, d'un systeme financier national capa
ble non seulement de suivre Ie rythme de la mise en valeur, mais aussi de 
la faciliter. Au cours des quatre premieres decennies de la Confederation, 
les Canadiens avaient fait montre d'un talent particulier dans la mise en 
place d'un systeme bancaire qui n'etait pas indissolublement lie aux com
posantes regionales de l'economie nationale. Ce systeme avait emprunte 
aux banques a succursales ecossaises ainsi qu'aux banques americaines 
leurs meilleures caracteristiques, pour les adapter aux exigences d'une na
tion jeune, a la population clairsemee et en forte expansion. 

Malgre des faillites periodiques, ce systeme bancaire alliait croissance 
et stabilite grace a la confiance qu'j) inspirait. La meilleure preuve n'en 
etait-elle pas ce citoyen d'Alberni, pret a confier 2000 $ a une «banque» qui 
n'avait meme pas de coffre-fort et affichait son nom sur une mince banniere 
de tissu? A l'oree d'un siecle qui, selon la parole celebre de Laurier, devait 
etre celui du Canada, les Canadiens avaient appris a faire confiance a une 
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serie de banques nationales qui , toutes, faisaient valoir leurs liens avec des 
villes telles que Halifax, Montreal, Toronto, Winnipeg et Vancouver. En 
1925, Ie systeme bancaire devenait plus dense - sous l'effet des fusions et 
de la disparition de quelques institutions - et etait centre presque exclusi
vement sur Montreal et Toronto. La mission de Walker a Alberni n'etait 
qu'un bref episode dans toute cette evolution - une evolution a la faveur 
de laquelle la Royale deviendrait, vers Ie milieu des annees vingt, la plus 
grande banque du Canada, ce qu'elle est encore aujourd'hui. 

La progression de F.T. Walker de Moncton a Alberni illustre un se
cond aspect essen tiel du systeme ban caire canadien a la fin du X1Xe siecle: 
les banques etaient des employeurs nationaux a une epoque OU la grande 
majorite des Canadiens travaillaient toute leur vie au meme endroit ou, s'ils 
etaient plus nomades, pour une succession de petits employeurs. Pour 
plus d'un jeune homme originaire d'une petite ville, la ban que offrait la 
chance d'acceder a la classe moyenne des citadins exerc:;ant une veritable 
profession. Elle assurait un emploi stable, avec en prime la possibilite de 
voir du pays. La remuneration etait souvent faible et Ie travail exigeant, 
mais pour un jeune employe determine, une carriere dans la banque ou
vrait des horizons professionnels a peu pres sans equivalent au X1Xe siecle. 

Walker etait Ie parfait exemple de «gars de la banque» prom is a un 
bel avenir. II ne devait pas en effet s 'arreter a Vancouver. En 1912, il deve
nait directeur de la succursale de Montreal, Ie neuron de la Royale. Cinq 
ans plus tard, il devenait l'agent de la ban que a New York, poste de pre-

---=.It4 .... ~.---

F. T. Wa lker peu avant sa retraite, 
dans les annees trente, 

apres une carriere bien remplie. 
Les cadres de banque 

se departissa ient rarement de 
leur cravate et de leur serieux. 

--=' ........ Ie .. - -
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miere importance. Apres la Premiere Guerre mondiale, la banque l'en
voyait en Amerique du Sud etudier les possibilites de financement du 
commerce international. Comme ill'avait fait a Alberni, il superviserait 
l'implantation de la Royale a Rio de Janeiro, a Buenos Aires et dans plus 
d'une TIe des Antilles. A sa retraite, en 1937, son salaire depassait large
ment 20 000 $ par an. Son ascension avait He parallele a celle de la 
banque. Lorsqu'il etait entre comme petit commis a la Merchants' en 
1890, celle-ci employait moins de deux cents personnes. Les effectifs 
etaient de six cent vingt-neuf employes en 1907 et, lors du depart de Wal
ker a la retraite, six mille huit cent soixante-dix-sept personnes au total 
travaillaient pour la Royale au Canada, aux Etats-Unis, en Europe, dans 
les CaraYbes et en Amerique latine. 

L'histoire des banques au Canada est donc l'histoire d'une institu
tion nationale, aussi bien au sens du developpement materiel que sur Ie 
plan humain, c'est-a-dire pour les personnes qui travaillaient dans les 
banques. Cette observation n'a rien d'original. Depuis que la Loi sur les 
banques de 1870 a jete les bases du systeme bancaire canadien, celui-ci 
s'est lentement affine par Ie biais d'un mecanisme de reexamen decennal. 
Les etrangers s'etonnent souvent du fait que les «grandes banquesll cana
diennes soient obligees de faire renouveler leur charte tous les dix ans. «II 
n'existe a mon avis aucune categorie d'entreprises, ou que ce soit dans Ie 
monde, ·faisait remarquer Ie critique conser.vateur en matiere de finances 
R.B. Hanson, lors des audiences tenues lors de la revision de 1944 de la 
Loi sur les banques, qui soit aussi compartimentee, reglementee et sur
veillee que les banques commerciales auCanada3.» C'est dans ce cadre 
que les banques canadiennes ont evolue avec prudence, se butant a peu 
pres tous les dix ans aux limites imposees par la legislation, avant que la 
revision de ceUe-ci elargisse de nouveau leurs horizons, permettant ainsi 
aux banques d'aborder une autre etape de leur evolution. 

II y a quelque chose d'intrinsequement canadien dans la reussite de 
nos banques. Les principes consideres comme formant la base meme du 
systeme bancaire canadien - prudence, conservatisme, changement 
evolutif, «sens mora!», stabilite - correspondent aux valeurs dans les
queUes les Canadiens se reconnaissent generalement. L'un de nos grands 
romanciers, Robertson Davies, a fait observer que l'une des caracteris
tiques du Canada anglais est la ten dance instinctive a «se presenter au 
monde sous les traits d'un banquier ecossais4». Les Americains, echau
des par des faillites a repetition et un climat d'instabilite dus a l'impor
tance excessive des banques regionales, n'ont pas tarde a jeter des re
gards envieux de ce cote-ci de la frontiere. Des 1910, Joseph Johnson, 
doyen de la Faculte de commerce de I'Universite de New York, louait Ie 
systeme ban caire canadien dans lequel il voyait Ie «fruit de l'evolution 
[ ... ], un fruit mfiri peu a peu grace aux soins attentifs de banquiers d'ex
perience, aucun changement n'etant apporte s'H ne se revelait pas, a la 
lumiere de l'experience, necessaire ou souhaitable5». On peut affirmer 
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sans exageration que, au debut du xxe siecle, la reussite des banques 
dans ce pays etait devenue l'un des points d'appui du nationalisme cana
dien; la banque etait un do maine dans lequel les Canadiens excellaient. 
Le premier historien de la banque au Canada, l'universitaire americain 
R.M. Breckenridge, signalait en 1894 que Ie systeme etait «unique en son 
genre)) et «produisait les plus grands avantages possibles6)). 

En fait, les expressions antinomiques sont celles qui permettent Ie 
mieux de decrire Ie systeme bancaire canadien. Pour emprunter une ex
pression propre a notre vocabulaire politique, il s'agit d'un systeme «pro
gressiste-conservateun). L'Association des banquiers canadiens avait ins
titue en 1893 un prix pour recompenser chaque annee Ie meilleur essai 
cons acre au metier de la banque; or, l'un des premiers laureats couron
nes par l'ABC exaltait l'«audace prudente)) dont devait faire preuve un jeune 
caissier7. De meme, la principale revue financiere au Canada, Monetary 
Times, saluait la reussite d'un «systeme bancaire efficace, audacieux et 
precautionneux)) au Canada8. 

Si la Banque Royale du Canada a prospere depuis sa creation a Hali
fax dans les annees 1860, c'est parce qu'elle n'a jamais ete longue a aller 
eprouver la solidite des frontieres sur lesquelles Ie monde de la banque 
s'etait entendu au Canada; elle a generalement ete plus portee a faire preuve 
d'«audace)), sans pour autant perdre de vue l'imperatif de «prudence)). Des 
1875, la banque apparaissait aux yeux du Chronicle de Halifax comme «tou
jours en action9)). La Royale a toujours conserve cette mentalite, ce qui l'a 
amenee non seulement a Alberni, mais aussi jusqu'a La Havane, a Paris et 
meme dans la Russie revolutionnaire. Elle s'est generalement trouvee a la 
fine pointe des methodes, des techniques et de la «culture d'entreprise)) 
bancaires au Canada. Elle demeure la seule banque a charte canadienne a 
figurer parmi les «cent meilleures entreprises)) au Canada, selon Ie classe
ment du Financial Post, pour ce qui est des conditions de travail lO• 

Meme si la Royale s'est montree reticente en tant qu'institution a ce 
qu'on lui assigne pUbliquement une place dans l'histoire du Canada, ses 
dirigeants, consideres individuellement, se sont mis en evidence. Depuis 
qu'elle a accede a la dimension nationale dans les annees 1910, la Royale 
a exerce une influence tres manifeste sur l'evolution du secteur bancaire 
au Canada. Edson Pease, son directeur general jusqu'en 1922, a ete Ie pre
mier a preconiser publiquement la creation d'une banque centrale au Ca
nada. En 1934, lorsque la Banque du Canada a finalement vu Ie jour, c'est 
Graham Towers, directeur general adjoint a la Royale, qui a He charge 
par Ie gouvernement de la diriger. A l'epoque sombre de la crise, un autre 
directeur general adjoint, S.R. Noble, a fait valoir, comme John Maynard 
Keynes avant lui, que l'expansion monetaire pourrait sortir l'economie 
nationale de ses problemesll . Pendant toutes ces annees, la Royale a en
tretenu des liens etroits avec des economistes influents des milieux uni
versitaires canadiens, notamment Stephen Leacock a McGill ainsi que 
Frank Knox et Clifford Curtis a Queen's. 
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D'autres cadres de la Banque Royale se sont distingues comme theo
riciens du systeme bancaire canadien. Nous devons plusieurs ouvrages de 
premiere importance sur la ban que au Canada A des membres de la 
Banque Royale, notamment A.B. Jamieson, D.B. Marsh, J.A. Galbraith et 
E.P. Neufeld12. Nous sommes donc parvenus A comprendre les rouages fon
damentaux du systeme bancaire canadien sans qu'apparaisse clairement Ie 
role joue par run de ses elements les plus importants, la Banque Royale. 

Comment ecrire i'histoire d'une banque? II ne manque pas d'histoi
res qu'on pourrait qualifier de «classiques)) par leur facture. II s'agit gene
ralement d'ouvrages imposants, A l'agreable iconographie et au style 
majestueux, dont on ne peut pas dire en fin de compte qu'ils soient tres 
vivants. Dans Ie contexte canadien, ces ouvrages parviennent habituelle
ment A donner une bonne idee de i'evolution structurelle de nos banques 
- c'est-A-dire des dispositions et des consequences de la Lai sur les 
banques. I1s refietent generalement des theses liberales et font I'apologie 
des «grands)) presidents de banque, dont ils nous decrivent l'ascension. 

Une belle journee de printemps a Bennett Lake en mars 1900. James w. Fulton, Ie 
directeur de la succursale (a gauche), allait etre un bon exemple de la mobilite que les 

banques exigeaient de leur personnel a la fin du x/xe siecle. Apres a voir debute ala 
succursale de Montreal en 1890, Fulton de va it etre affecte a Halifax, a Vancouver, a 

Skagway, a Nanaimo, a Bennett Lake, a Montreal, a Santiago de Cuba et dans diverses 
villes minieres de l 'Ontario comme Cobalt avant de revenir terminer sa carriere a 

Montrealou, vers Ie milieu des annees vingt, il etait considere comme «Ie doyen des 
directeurs de succursale" dans cette ville. 
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Par contre, ils ne nous renseignent guere sur Ie contexte economique et 
social plus general dans lequel s'inscrit la pratique de la banque. En un 
mot, une fois ces ouvrages refermes, on se demande souvent ou sont pas
ses les gens. 

Des 1910, Ie Journal of the Canadian Bankers' Association signalait 
que les «livres consacres aux questions bancaires et financieres etaient 
consideres comme arides» par les jeunes employes de banque et qu'il fal
lait, pour encourager la lecture, la rendre «plus agreable13». Peut-etre en 
va-t-il de meme aujourd'hui. II est impossible de passer sous silence Ie 
role capital joue par les hommes qui ont dirige la Royale et I'orientation 
strategique qu'ils ont imprimee a celle-ci. On ne peut nier non plus l'im
portance de la Loi sur les banques. II reste que, pour essayer de rendre la 
lecture «agreable», nous proposons ici au lecteur de se plonger dans ce 
que I'on appelle depuis quelques annees la «culture d'entreprise», c'est
a-dire les valeurs fondamentales, les convictions et les traditions qui ani
ment une entreprise. Pour quelle raison un gars des Maritimes tel que 
Fred Walker a-t-il donc decide de rester dans une ban que qui Ie payait si 
mal au debut et I'exposait au mal de mer dans des regions inhospita
lieres? De quelle fal!;on une organisation aussi vaste et aussi lourde que la 
Royale est-elle passee de la culture exclusivement masculine - Ie monde 
des «gars de la banque» - qui dominait ses cinquante premieres annees 
d'existence a une culture dans laquelle illui faut tenir compte du fait que 
74 p. 100 de ses employes sont des femmes? 

Des defis particuliers attendent celui qui se propose de retracer I'his
toire de la Royale, en particulier s'il souhaite interesser l'ensemble des Ca
nadiens. Quelles ont ete les relations entre la banque et la societe qu'elle 
servait? Parmi les diverses parties prenantes, les employes tiennent une 
place de choix. Etant donne sa taille (57 000 employes en 1991), la Royale a 
eu des ramifications dans toute la societe canadienne. F.T. Walker, a Van
couver, nous en fournit de nouveau un exemple eloquent. A titre de direc
teur de la succursale de Vancouver, il avaitchoisi, pour conseiller la 
banque en matiere juridique, Charles Hibbard Tupper, fils d'un Premier mi
nistre conservateur et ancien politicien des Maritimes installe sur la cote 
ouest. II employait en meme temps William Woodward, fils d'un eminent 
negociant local en tissus, a titre de commis avant de I'envoyer a La Havane. 
Et cela n'a pas change. Dans un passe recent, des Canadiens aussi diffe
rents que peuvent l'etre Gordon Lightfoot, Peter Jennings et Gerald Bouey 
ont travaille a la Banque Royale. A un moment de leur vie, tous ces Cana
diens qui sortent de I'ordinaire ont ete des employes «ordinaires» de la 
Royale. Nous essaierons dans cet ouvrage d'evaluer la culture a laquelle ils 
participaient. Quelle a He !'influence du progres technique sur Ie travail a 
la banque? Pourquoi Ie golf est-il si important pour les cadres bancaires? 

Qu'en est-il des autres parties prenantes a l'histoire de la Royale? 
Nous devons egalement nous interesser au marche, c'est-a-dire aux clients 
de la ban que et a leurs besoins. Des cheques de voyage aux operations 
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bancaires electroniques, la Royale s'est adaptee aux changements sociaux 
et les a fa~onnes jusqu'a un certain point. Les relations avec la clientele ont 
parfois ete tendues; etant donne Ie caractere cyclique de l'agriculture au 
Canada, les banques et leurs clients agriculteurs n'ont pas toujours vu les 
choses du meme reil. De meme, les banquiers ont ete obliges de frequenter 
les coulisses du pouvoir a Ottawa. Malgre l'efficacite des demarches entre
prises collectivement sous l'egide de l'Association des banquiers cana
diens, chacune des banques a eu maille a partir avec les politiciens et les 
bureaucrates. La Banque Royale ne fait pas exception a la regIe. 

L'histoire d'une banque canadienne ne saurait etre complete si elle 
ne rendait pas compte de la composition multiethnique du pays et de la 
Banque Royale du Canada telle qu'elle existe aujourd'hui. Pendant une 
bonne partie de son histoire, la Royale a eu un personnel essentiellement 
canadien anglais. Cela a rarement He Ie cas de sa clientele. Comment la 
banque a-t-elle fait face a cette situation? Au cours de la premiere decen
nie de ce siecle, la succursale de Walker dans l'est de Vancouver, a l'an
gle de Hastings et Main, ouvrait a l'intention de la clientele chinoise un 
service dont Ie personnel etait sino-canadien. 

Dans l'est du pays, la banque a toujours eu du mal a composer avec 
Ie fait fran~ais. II a fallu Ie bouillonnement social et la Revolution tranquille 
des annees soixante pour amener la Royale a tenir pleinement compte du 
caractere multiculturel du Canada et des consequences que cela entral
nait sur Ie plan de l'embauche et des services a la clientele. Meme si Ja
mes Muir, dans les annees cinquante, croyait peut-etre Ie passe «enterre 
depuis longtemps», l'historien decouvre rapidement que Ie passe nous 
eclaire sur Ie present et que les attitudes adopteesa regard des clients, de 
leur origine ethnique et des produits peuvent soit stimuler, soit entraver 
considerablement la croissance d'une banque. La culture d'une banque, 
une fois qu'elle a pris forme, est bien difficile a modifier. 

Un dernier defi attend l'historien. Parce que l'histoire de la Banque 
Royale n'avait encore jamais ete publiee, une veritable mythologie s'est 
developpee au sujet de certains aspects de son evolution. Le mythe Ie 
plus ancien est probablement celui qui veut que la Royale ait ete la crea
tion de sir Herbert Holt; cet homme, qui preferait rester dans l'ombre, a 
preside la banque de 1908 a 1934 et son conseil d'administration jusqu'a 
son deces, survenu en 1941. D'aucuns pretendent que Holt aurait «bath) la 
Banque Royale. La these est seduisante. A titre de grand capitaliste - Ie 
plus en vue et Ie plus honni au Canada -, Holt est devenu un symbole 
des exces auxquels Ie capitalisme peut mener. Ceux qui esperent que cet 
ouvrage accreditera cette these en seront pour leurs frais. Peu importe 
ses autres activites commerciales, Holt a joue un role honorifique et pas
sager a la Banque Royale. Celle-ci a en realite ete «batie» par des ban
quiers de metier, tout particulierement Edson Pease de 1899 a 1930 et 
Morris Wilson jusqu'en 1946. C'est Pease qui a invite Holt a se joindre a la 
banque, et non Holt qui a force les portes de la Royale en 1905. En une 
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seule occasion ses affaires personnelles ont influe - dangereusement, il 
est vrai - sur la stabilite de la banque, au debut des annees trente. Si 
ron veut trouver des heros dans cette histoire, ce sont les hommes - et 
aujourd'hui les femmes - en costumes sombres qui ont consacre toute 
leur energie a la banque et ont maitrise I'art de I'«audace prudente». 

Un autre mythe qui a la vie dure veut que la Royaleait deliberement 
renie ses racines dans les Maritimes, qu'elle ait en quelque sorte complote 
avec les autres banques issues de Halifax pour frustrer les aspirations 
economiques legitimes de cette region. En fait, la Royale n'a jamais quitte 
les Maritimes. Celui qui en a assure Ie plus longtemps la presidence, 
I'homme d'affaires haligonien Thomas Kenny, faisait partie d'une coterie 
influente de Neo-ecossais qui avaient cons acre leurs talents d'hommes 
d'affaires et de politiciens, dansles annees 1870 et 1880, a assurer la reus
site du mariage contracte entre les Maritimes et Ie Haut-Canada. Lui
meme depute conservateur a Ottawa, Kenny avait assure a maintes reprises 
John A. Macdonald, Charles Tupper et John Thompson - tous Premiers 
ministres - de son «desir de faire tout son possible pour promouvoir Ie 
developpement de cette partie du Canada14)). On peut en dire autant de la 
Merchants'. Les administrateurs de la banque ont toujours ete bien dispo
ses envers les interets commerciaux et industriels des Maritimes. La 
Royale s'est toutefois egalement mise a l'ecoute du marche canadien, cal
Quant son developpement sur la mise en valeur des res sources naturelles 
du pays et sur les besoins financiers qui en decoulaient. 

La capacite de I'historien de separer Ie mythe de la realite dans Ie 
passe de la Banque Royale depend de la qualite de la documentation 
mise a sa disposition. II faut rendre grace aux dirigeants qui se sont suc
cede a la Banque Royale d'avoir amasse la documentation qui forme au
jourd'hui, derriere la fa~ade d'aluminium et de verre de la Place Ville Ma
rie, a Montreal, des archives parmi les plus riches au Canada dans Ie 
monde desentreprises. C'est cette enorme collection faite de correspon
dances, de proces-verbaux et de souvenirs qui permet de determiner Ie 
role reellement joue par sir Herbert ou de retracer la politi que de credit 
appliquee a Halifax a la fin du XIXe siecle. C'est d'ailleurs la, dans Ie monde 
des affaires prospere mais precaire de Halifax dans les annees 1860, que 
commencera notre voyage dans Ie passe. 
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«La petite banque 
dans Ie gros immeubIe» 

Chaque printemps, les navires marchands de retour d'Europe tiraient 
Ie port de sa somnolence. Majestueux, libre de glaces et protege des 

assauts du large, Ie port de Halifax etait Ie joyau de la cote atlantique au 
nord de Boston. Le long du goulet, les quais des marchands s' allongeaient 
comme autant de doigts avides de recueillir la manne du commerce. lIs 
etaient baptises du nom des negociants - Cunard, Collins, Kinnear, To
bin - ou des destinations commerciales - les Bermudes, par exemple -
qui avaient fait de Halifax, au debut des annees 1860, run des ports les 
plus importants des colonies. Le nom de Cunard etait sans con teste Ie 
plus connu. Depuis la guerre de 1812, Samuel Cunard avait fait fortune 
dans Ie commerce du bois d'reuvre et Ie negoce avec les Antilles, fran
chissant l'Atlantique dans les annees 1840 pour exploiter une entreprise 
de transport maritime a Liverpool. Juste derriere les quais se serraient 
les entrepots des negociants, Ie long des rues Upper et Lower Water et, 
vers Ie nord, Ie long de Bedford Row et des rues Hollis et Granville. Des 
immeubles tels que Ie «splendide entrepot de granib de T. & E. Kenny & 
Co., longeant sur 80 pieds la rue Granville, abritaient Ie commerce de 
gros de la colonie. 

On distinguait sans peine la pulsation du commerce. Le printemps 
marqucl.it l'arrivee des denrees europeennes commandees l'hiver prece
dent dans les salles d'exposition de Londres, de Manchester et du vieux 
continent. La plupart des Haligoniens reconnaissaient aisement a leur sil
houette familiere les trois ou quatre-mats et les vapeurs qui se pres en
taient a l'entree du port. Les navires des lignes Cunard, Allan, Anchor, 
BostoQ and Colonial et Quebec and Gulf Ports accostaient tous a Halifax. 
Pour avertir les receptionnaires de l'arrivee imminente de leur cargaison, 
chaque navire hissait un pavillon a l'un de ses mats. Celui de T.C. Kinnear 
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& Company etait frappe d'une etoile rouge sur fond blanc lisere de rouge, 
tan dis que celui de T. & E. Kenny & Co. arborait fierement son initiale, la 
lettre K, d'un bleu profond borde de rouge. L'observateur averti pouvait 
immediatement associer la cargaison au marchand. Ainsi, les navires en 
provenance de Glasgow transportaient generalement des marchandises 
destinees a Stairs, Morrow and Son, tandis que ceux qui arrivaient de 
Manchester et de Liverpool reapprovisionnaient Kennyl. 

Apres des mois de torpeur hivernale, Ie port de Halifax se mettait 
donc a bourdonner d'activite, les hommes s'affairant a decharger et a en
treposer des marchandises de toutes sortes, allant des simples coton
nades aux thes les plus rares. Une fois les produits en securite dans leurs 
entrepots, les negociants s'occupaient d'approvisionner leur reseau de 
detaillants dissemines Ie long de la cote et dans les terres. Aussitot les 
glaces disparues, les petits marchands de Pictou, Yarmouth ou Truro «fai
saient leur reapparition aussi surement qu'hirondelles au printemps2». 

T. & E. Kenny avisait ses bons clients par carte postale: «Notre stock de 
nouveautes en provenance de la colonie et de l'etranger est maintenant 
complet. Avons toujours d'excellents thes en quantite. Venez juger par 
vous-meme3.)) On remballait d'autres marchandises pour les expedier par 
Ie golfe du Saint-Laurent aux detaillants du Haut et du Bas-Canada. 

L'automne venu, Ie courant s'inversait: Halifax devenait Ie centre par 
lequel transitaient les exportations de bois d'reuvre et de poisson de la Nou
velle-Ecosse ainsi que les sous-produits du sucre, du rhum et de la melasse 
en provenance des Antilles. La encore, chacun avait sa specialite. Les navi
res de Thomas Kinnear voguaient vers les Antilles et Ie Bresil. Des 1810, Sa
muel Cunard avait envoye ses goelettes dans les Caraibes, avant de s'adon
ner au commerce du the avec les lodes orientales et, plus tard, de se lancer 
dans Ie transport transatlantique~ La construction navale et Ie transport ma
ritime se greffaient tout naturellement aux activites de l'elite commerciale 
de Halifax. Construits non seulement a Halifax,· mais aussi dans les baies 
abritees de comtes comme Hants, les voiliers neo-ecossais devaient permet
tre a Halifax de diversifier ses activites et d'exploiter Ie transport a son 
compte. Les negociants s'associaient volontiers entre eux pour faire cons
truire et armer des navires: Les Kenny de Halifax furent parmi les premiers 
a former de telles alliances. Avec la famille Dickie d'Upper Stewiacke, ils fi
rent construire Ie Harold en 1872 puis, s'associant aux Frieze, marchands ge
neraux a Maitland, Us lancerent au debut des annees 18804 Ie Snow Queen, 
au nom bien romantique - encore que des les annees 1860, pressentant 
que les jours des coques en bois et de la marine a voile etaient comptes, ils 
aient fait preuve d'une remarquable perspicacite en faisant construire I'Eska
soni, navire de plus de 1715 tonnes ala coque d'acier, en Angleterre. La 
Confederation hissa la Nouvelle-Ecosse au premier rang des chantiers navals 
de la jeune nation, avec 36 p. 100 des navires construits en 1872 et 47 p. 100 
du tonnages. La rumeur voulait alors que l'homme Ie plus riche du Canada 
soit l'armateur neo-ecossais Enos Collins. 
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Le debut des annees 1860 amena un regain de vitalite a Halifax. La 
guerre de Secession qui faisait rage aux Etats-Unis non seulement en
gendra une forte activite des troupes britanniques dans Ie port, mais 
ouvrit egalement la porte du commerce avec Ie Sud, qui s'etait vu inter
dire l'acces aux ports de l'Union. Un agent confedere fut poste a Halifax, 
dont la population embrassait ouvertement la cause du Sud. «La popula
tion de Halifax est semble-t-it avec nous de tout creur», ecrivait Eugenia 
Johnston de la ville assiegee de Savannah a sa cousine Maggie, epouse 
du negociant A.G. Jones, en 18646. Comme beaucoup de marchands hali
goniens, Jones s 'adonnait sans vergogne a I'activite fort lucrative que 
constituait Ie commerce clandestin avec les rebelles. La meme annee, 
les citoyens de Halifax furent consternes d'apprendre que I'armee de 
Sherman avait reussi une percee jusqu'en Georgie. La victoire semblait 
sourire a New York et Boston, rivales traditionnelles de Halifax sur Ie 
plan commercial. 

Au debut des annees 1860, la population de Halifax, forte de 
25 000 ames, etait a la fois unie et divisee par une riche vie sociale. La ville 
etait bien structuree en categories qui tant6t s'excluaient mutuellement, 
tant6t se recoupaient. La religion et la politique divisaient la population de 
Halifax en camps bien distincts: que l'on fGt conservateur, reformateur, 

Halifax, vue de la citadelle (Notman, 7877). Les immeubles des banques ont remplace 
dans Ie Halifax d 'aujourd'hui les mats des navires et les clochers 

des eglises qui dominaient naguere son paysage. 
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catholique ou protestant, on etait fier de son allegeance. Depuis qu'il avait 
quiUe l'Irlande au milieu des annees 1820, Edward Kenny, tenant negoce 
d'articles de nouveaute, s'etait fait Ie defenseur de la cause des Irian dais ca
tholiques de Halifax, devenant un ami intime de I'archeveque Connolly et as
sur ant la presidence de la Charitable Irish Society. Kenny appuya ferme
ment Joseph Howe, ardent reformateur, lorsque celui-ci fit campagne dans 
les annees 1840 pour donner un gouvemement responsable a la Nouvelle
Ecosse, mais il se joignit aux rangs des Conservateurs une decennie plus 
tard lorsque Howe s'aUaqua a la religion7. Les cIivages religieux et 
ethniques etaient donc Ie gage d'une vie politique animee. En 1875, John 
Dickie, un marchand de Truro ami de Kenny, pass a a la posterite en deve
nant Ie premier et Ie seul president de I'histoire parlementaire canadienne a 
etre mis en accusation. Son crime? S'etre montre incapable de maitriser 
I'Assemblee de la Nouvelle-Ecosse, dont I'indiscipline etait notoire8. 

Si leur foi et leurs convictions politiques les divisaient, les Haligo
niens trouvaient un vaste terrain'd'entente sur les plans social et com
mercial. Le mariage tissait des liens solides. Dans les annees 1860, les fa
milies Cunard et Duffus unirent leurs destinees, tout comme les Tobin et 
les Dwyer. D'autres contracterent des liens ailleurs. Ainsi, en 1855, Ie fils 
d'Edward Kenny, Thomas, prit pour epouse une New-yorkaise, Margaret 
Burke, ce qui lui ouvrit la porte des milieux d'affaires f10rissants de ceUe 
metropole, dont la celebre famille Roosevelt, aux puissantes relations. 
Mais Ie mariage n'etait que I'une des fibres d'un tissu social complexe. En 
1862, plus d'une centaine de notables de Halifax se regrouperent pour 
former Ie Halifax Club, qu'i1s choisirent d'installer dans un superbe im
meuble de la rue Granville. A I'autre bout de la ville, I'elite faisait de la 
voile sur Ie bras nord-ouest. Les grands noms du commerce se faisaient 
construire de spacieuses demeures Ie long de la rue South Park et autour 
du bras. Celle d'A.G. Jones, Bloomingdale, se dressait a quelques pas a 
peine de Thornvale, residence des Kenny, pres du Bras. 

Toutefois, c'est pour se porter a la defense du commerce de la ville 
que les negociants s'unissaient veritablement. Des 1804, ils avaient forme Ie 
comite du commerce de Halifax pour promouvoir les interets de la ville 
dans Ie systeme commercial que la Grande-Bretagne entretenait avec ses 
colonies. Dans Ie plus pur esprit mercantile, ils tenterent de monopoliser Ie 
commerce de la cote americaine et des Antilles. Au cours du demi-siecle qui 
suivit, ils durent en grande partie ravaler leurs ambitions. La Grande-Bretagne 
ayant adopte une politique de Iibre-echange dans les annees 1840, Halifax 
dut chercher par tous les moyens a consolider sa position commerciale. Au 
cours de la decennie suivante, les negociants de Halifax commencerent a 
faire valoir les avantages du chemin de fer qui, conjugue au Iibre acces au 
marche americain, leur permeUrait de preserver et meme d'etendre leurs 
debouches vers I'interieur. CeUe periode prolongee d'insecurite econo
mique fit entrevoir pour la premiere fois a la colonie que son avenir econo
mique dependait peut-etre d'une integration avec ses colonies sreurs du 
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continent9. Ainsi, lorsque les politiciens des colonies du centre et des Mari
times se reunirent en 1864 a Charlottetown et a Quebec pour s'entretenir 
d'un projet d'union, les negociants de Halifax se montrerent fort interesses. 

La Confederation, comme bien d'autres questions politiques, divisa 
l'elite commen;ante de Halifax. Les Liberaux, emboitant Ie pas a Joseph 
Howe, trouvaient !'idee dangereuse, car elle signifiait a leurs yeux l'aban
don du patrimoine oceanique de la colonie. Des negociants tels que 
A.G. Jones, Jeremiah Northup, William S. Stairs et T.C. Kinnear ne se fi
rent pas prier pour apposer leur signature sur les petitions denon~ant 
l'union qui furent envoyees a Londres1O. D'autres, en revanche, croyaient 
en l'union; Edward Kenny et John Tobin unirent leurs forces a celles de 
leur archeveque, Connolly, pour defendre les merites du projet. Au prin
temps 1867, John A. Macdonald invita Kenny a faire partie du premier ca
binet federal. Nomme au Senat, Kenny deviendrait Receveur general. Le 
1 er juillet 1867, un ami de Kenny, Ie docteur Charles Tupper de Halifax, 
lan~ait a la foule reunie au Parade Square que «\a haute position sociale, 
commerciale et legislative de Kenny» en faisait un candidat ideal "pour re
presenter les interets de la Nouvelle-Ecosse au gouvernement generaJlI ». 
Quelques mois plus tard, A.G. Jones, a la fois ami inti me et opposant poli
tique de Kenny, allait etre elu sous la banniere liberale afin de combattre 
la Confederation a Ottawa. Tupper serait Ie seul Conservateur de l'equipe 
Macdonald a se faire elire dans la province. 

Jeremiah Northup. 

---= ......... .---
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Ainsi, au-dela du majestueux spectacle qu'offrait Ie port, Ie monde 
des affaires de Halifax constituait, dans les annees 1860, un groupe cu
rieusement uni et divise dont Ie pouvoireconomique et politique etait en 
train d'evoluer de fac;;on graduelle maisirreversible. Derriere Ia fac;;ade 
des apparences, un sentiment de precarite s'insinuait peu a peu. Le dan
ger prenait parfois des formes plus concretes. Ainsi, en 1859, un incendie 
ravagea Ia rue Granville et Ie creur du quartier des affaires. En 1866, Ie 
S.s. England amena Ie cholera a l'entree du port. Quatre ans plus tard, un 
groupe de negociants de Halifax dont faisait partie Ie fils de Kenny, Ed
ward, quitta Halifax a destination de I'Angleterre, Oil ils se rendaient 
chaque hiver pour passer leurs cornman des. Le City of Boston, de la com
pagnie Inman, disparut corps et bien,s sans laisser aucune trace. 

Dans Ie monde des affaires du milieu du XIXe siecle, c'etaient pour
tant des dangers moins tangibles qui engendraient l'inquietude Ia plus 
profonde et menaient bien souvent a la ruine. L'economie neo-ecossaise, 
aux confins d'un vaste empire commercial, exerc;;ait bien peu d'influence 
sur les facteurs dont dependait sa prosperite. Le cours des marchandises 
qu'elle ecoulait en Europe etait fixe dans des marches lointains et impre
visibles. La demande de poisson et de bOis d'reuvre etait connue comme 
etant capricieuse. Les concurrents -les marchands de bois d'reuvre de 
la Baltique, par exemple - pouvaient inonder Ie marche anglais, faisant 
ainsi baisser les prix et ne laissant aux producteurs canadiens d'autre 
choix que de vendre leur production saisonniere a vil prix dans un mar
che engorge. La production canadienne, de par sa nature meme, obeissait 
au rythme des saisons. Bficherons et pecheurs avaient besoin de credit 
au printemps, alors que leur production n'atteindrait Ie marche qu'a la fin 
de l'automne, sans aucune garantie de prix. La situation fut aggravee au 
cours des quelques decennies qui suivirent la Confederation par une re
cession persistante a l'echelle mondiale, qui deprima les marches des 
produits de base tout au long des annees 1870 et 1880. Les faillites devin
rent monnaie courante. Lorsque deux societes tres en vue de Halifax de
poserent leur bilan en 1872, Ie Monetary Times signala que la nouvelle 
avait donne lieu a «des rumeurs tellement absurdes [ ... ] qu'un etranger 
sejournant a Halifax [ ... ] serait tente de croire que tout Ie secteur du 
commerce etait sur Ie point de se desintegrer12». 

L'echafaudage du commerce a Halifax reposait en grande partie sur 
des societes de personnes a la composition mouvante, dont les fonde
ments juridiques etaient bien peu solides. II n'existait pas de societes par 
actions qui auraient permis de repartir les risques et d'elargir les sources 
de capitaux; jusqu'en 1869, il n'existait aucun semblant de loi sur la faillite, 
et la loi adoptee par la suite etait peu contraignante pour les debiteurs13. 
Aussi les societes de personnes se formaient et se defaisaient reguliere
ment. Un jour on faisait fortune, Ie Iendemain on etait ruine, et Ie surlende
main Ie cycle recommenc;;ait. Les rapports confidentiels de l'agent de 
R.G. Dun & Company a Halifax fournissent a l'historien un aperc;;u privilegie 
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sur ce monde des affaires en perpetuelle evolution. L'agence Dun, qui avait 
essaime dans tout Ie continent a partir de son siege de New York dans les 
annees 1850, repondait a un besoin ne d'une penurie chronique de rensei
gnements financiers et commerciaux; les commer~ants ne savaient a peu 
pres rien de la situation de fortune ou de la solvabilite de ceux avec qui ils 
cherchaient a faire affaire. Ainsi, Dun avait place des agents dans les princi
paux centres commerciaux de l'epoque, pour qu'ils y glanent des rensei
gnements que I'agence se chargeait ensuite de vendre. Les cotes de credit 
etablies a cette epoque par Dun pour Halifax nous permettent donc de voir 
«de I'interieur» un milieu des affaires qui vivait dans un climat de nervosite. 

Les fortunes diverses de Thomas C. Kinnear, fort actif dans Ie com
merce avec les Antilles et Ie Bresil, illustrent bien la precarite du succes 
en affaires au cours de cette periode a Halifax. En 1864, l'agent de Dun ac
cordait a l'entreprise de Kinnear la cote «AI a tous egards [ ... ] la solvabi
lite de l'entreprise ne fait aucun doute14». Dans sa jeunesse, A.G. Jones 
avait ete commis dans l'entreprise de Kinnear et, dans les annees 1860, 
celui-ci avait joue un role de premier plan dans les chemins de fer a Hali
fax et la telegraphie en Nouvelle-Ecosse. Pourtant, en 1874, Kinnear se 
trouva dans l'obligation de vendre aux encheres ses biens personnels, a 
sa residence de la rue South, pour pouvoir rembourser ses dettes com
merciales15. Malgre cela, il n'allait pas tarder a retablir la situation pour 
laisser a son deces, en 1880, une succession evaluee a environ un demi
million de dollars, en depit des ~~ Iourdes pertes" qu'il avait subies peu 
avant sur de mauvais placements 16. 

Thomas C. Kinnear (a gauche) et John Tobin (a droite). 
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Cette fragilite de la reussite en affaires menait parfois, aussi, a celIe 
de l'esprit. Emigrant arrive de Kilkenny dans sa jeunesse, John Tobin 
avait biiti sa fortune a la force du poignet dans Ie commerce et dans Ie 
lancement de compagnies ferroviaires. En 1860, l'agent de Dun Ie quali
fiait d'homme ((tres riche» auquel on pouvait faire confiance (des yeux fer
mes pour toute operation». John A. Macdonald devait plus tard recruter 
Tobin pour faire campagne en faveur de la Confederation. On ne saura ja
mais exactement pourquoi - etait-ce que les Neo-ecossais etaient beau
coup plus tiMes a l'endroit du Canada ou que la pression des affaires de
venait trop forte - mais Tobin sombra dans une profonde depression et, 
Ie matin du 9 juin 1869, mit fin a ses jours a l'aide d'une carabine, dans 
son jardin. L'eveque Connolly, qui etait son ami, s'arrangea discretement 
pour que Tobin soit inhume en terre benite, dans Ie prestigieux cimetiere 
Holy Cross17. 

Etant donne les hauts et les bas de l'economie de Halifax, les nego
ciants en vinrent a accorder beaucoup d'importance a la ((moralite» de 
ceux avec qui ils desiraient faire affaire. Comme la loi ne leur apportait 
que peu de garanties et que les renseignements commerciaux fiables 
etaient rares, ils n'avaient d'autre choix que de se fier a la parole don
nee. L'agent de Dun accordait une attention toute particuliere a la repu
tation et a la moralite: ((dit ce qui lui passe par Ia tete, manque de plomb 
dans la cervelle», ((depressif, sejourne actuellement aux E.-V.», ((vit sur 
un grand pied» ou ((chicanes familiales ayant amene la dissolution de la 
societe18». 

L'une des maisons de Halifax qui se distinguait par sa stabilite 
etait celIe de la famille Kenny. En 1853, Dun resumait ainsi Ie succes 
des Kenny: ((gros volume d'affaires, surtout des importations de Grande
Bretagne. Etablis depuis 25-30 ans. Arrives d'Irlande pauvres. Hommes. 
d'affaires avertis [ ... ], Irlandais, riches, bons.» En 1876, Ie rapport de· 
Dun se lisait ainsi: ((aucun changement, parfaitement fiable.» Nes dans 
Ie comte de Kerry, Thomas et Edward Kenny avaient debarque a Hali
fax en qualite de commis d'une entreprise de Cork qui faisait des affai
res des deux cotes de I'Atlantique. En ~828, ils fondaient T. & E. Kenny 
& Co., grossistes et detaillants en nouveautes. Edward etait Ie plus dy
namique des deux, se faisant par exemple elire a la mairie de Halifax en 
1842. Ainsi que l'eveque Connolly devait Ie confier plus tard au Premier 
ministre Macdonald, Edward ((prefere Ie geste a la parole, ce qui est 
tout a son honneur. II vaut a lui seul toute une equipe19». Lorsqu'il 
s'eteignit en 1868, Thomas, qui n'avait jamais pris femme, laissait plus 
de 100 000 £ et Ie contr61e de l'entreprise a son frere. La disparition en 
mer de son fils, egalement prenomme Edward, en 1870 signifiait que 
son cadet, Thomas E., ne en 1833, allait prendre la tete de l'entreprise. 
En 1876, Kenny pere se retirait completement des affaires, la succes
sion etant assuree. L'agent de Dun evaluait alors l'entreprise a plus de 
un million de dollars. 
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Sir Edward Kenn y. 

--=' ........ ,.,,"'--

Si les Kenny avaient prospere dans Ie port de Halifax, c'est parce qu'ils 
avaient appris a limiter leurs risques. Ainsi, ils abandonnerent en 1850 Ie 
commerce de detail, secteur peu stable, pour se concentrer sur Ie commerce 
de gros. lis se diversifierent en se lant;ant dans Ie transport maritime et 
commencerent a participer aux nouvelles entreprises financieres et indus
trielles qui naissaient a Halifax. Les Kenny sentaient manifestement que 
l'ampleur et la variete de leurs interets financiers et commerciaux offraient 
la meilleure garantie de survie dans une economie aux prises avec l'insecu-
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rite du commerce oceanique. C'etait la meme promesse de securite qui les 
attirait dans Ie projet de confederation avec Ie Haut et Ie Bas-Canada en 
1867. Lorsque Thomas E. commen~a a s'affirmer a la tete de l'entreprise fa
miliale dans les annees 1870, il rempla~a egalement son pere a titre de prin
cipal porte-parole des Irlandais catholiques de Halifax. De concert avec des 
amis exer~ant des professions liberales tels que Charles Tupper et John 
Thompson, Kenny apprit rapidement a prendre la parole en faveur du Cana
da. En 1878, Macdonald essaya de Ie persuader de se porter candidat 
conservateur sur la scene federale. «Mon pere et mon frere ont quitte l'en
treprise il y a environ un an, repondit respectueusement Kenny, et je n'ai 
pas d'associe. Je suis donc extremement occupe, ce qui m'empeche de 
prendre une part active a la politique20.)) Ma~donald reviendrait a la charge. 

Tout comme les Kenny, l'ensemble des milieux d'affaires cherchait a 
se premunir contre les risques. Les differents maillons de l'economie 
commer~ante etaient relies par une fragile chaIne, celie du credit, qui 
dans Ie cas d'une entreprise comme T. & E. Kenny partait des salles d'ex
position de Manchester, 011 la marchandise etait achetee a credit en plein 
hiver, pour aboutir aux magasins ruraux de la Nouvelle-Ecosse, 011 la mar
chandise serait revendue, la encore souvent a credit, aux agriculteurs et 
aux pecheurs. Halifax n'etait que Ie maillon central de cette chaIne. Pour 
ajouter a la complexite de la situation, toute une variete de monnaies cir
culaient en Amerique du Nord britannique. Meme si la «monnaie de Hali
fax)), cotee cinq shillings par rapport au dollar d'argent espagnol, s'etait 
imposee depuis les annees 1760 a titre de monnaie «officielle)) de la colo
nie, il n'y avait en fait aucun systeme de change stable. II arrivait souvent 
que l'on manque d'especes sonnantes et trebuchantes - sous la forme 
d'un assortiment varie de pieces d'or et d'argent - pour subvenir aux be
soins d'une economie naissante. Pour les operations financieres a plus 
long terme, les negociants avaient recours a un systeme complexe de let
tres de change et de billets a ordre qui etaient soumis a toutes sortes 
d'imponderabIes,dont Ie moindre n'etait pas un taux de change en perpe
tuelle fluctuation. De bonnes perspectives de profit s'offraient donc a 
ceux qui etaient en mesure de jouer un rOle de courtier en vend ant des 
devises ou en escomptant des lettres de change*. Tout au long de la pre-

* Les lettres de change jouaient un r5le crucial dans I'economie canadienne a ses debuts. 
Dans son Dictionary of Banking (publie a Londres en 1911), Thomson reprend la definition 
figurant dans une loi britannique de 1882 sur les lettres de change; la lettre de change y est 
definie comme «un ordre, sans conditions, donne par ecrit, adresse par une personne a une 
autre, signe par celie qui Ie donne, mandant a celie a qui iI est adresse de payer sur demande, 
ou a une epoque future determinee ou susceptible de I'etre, une somme d'argent precise a 
une personne ou a I'ordre d'une personne designee, ou au porteur». Si Ie detenteur d'une 
lettre de change ne desire pas la conserver jusqu'a, I'echeance, iI peut chercher a s'en defaire 
aupres de sa banque ou d'un intermediaire, qui lui verse Ie montant de la lettre de change 
moins I'escompte. Ainsi, au cours des annees 1860, un marchand de Truro pouvait s'engager 
par une lettre de change a payer «sur demande dans les quatre-vlngt-dix jours de la presente a 
John Smith [grossiste de Halifax] [ ... ]la somme de cent dollars pour valeur re~ue». Un timbre
poste appose sur la lettre de change la rendait executoire. 
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miere moitie du XIXe siecle, les marchands de Halifax se battirent pour 
exercer plus d'emprise sur ce processus et se liberer du joug financier de 
Londres et de New York. Les Neo-ecossais ne sont pas les pionniers de la 
ban que en Amerique du Nord britannique. Des 1792, des negociants de 
Montreal avaient mis sur pied unebanque rudimentaire, la Canada Ban
king Company; en 1822, ils avaient cree une banque a part entiere, la 
Bank of Montreal*. En 1801, dans Ie plus pur esprit mercantile, les nego
ciants de Halifax avaient rassemble 50 000 £ par souscription dans l'es
poir d'obtenir Ie monopole des operations bancaires dans la colonie, 
mais l'Assemblee de la Nouvelle-Ecosse s'etait opposee a leur demande. 
La penurie de monnaie de circulation et l'insuffisance du credit avaient 
de nouveau amene Ie comite du commerce de Halifax a monter une cam
pagne en faveur de l'obtention d'une charte en 1811. Rejetant cette de
mande, Ie gouvernement avait plutot decide de mettre en circulation des 
bons du Tresor pour tenir lieu de monnaie. Cette mesure ne satisfaisait 
pas les negociants qui, apres avoir essuye un troisieme refus en 1822, de
cidaient en 1825 de fonder une banque privee. La Halifax Banking Compa
ny n'avait pas de charte et appartenait a un petit cercle de negociants 
dont la figure dominante etait Enos Collins. Collins s'etaitenrichi en fai
sant la course pendant la guerre de 1812 et en se lan~ant ensuite dans Ie 
transport maritime. La «banque de Collins», comme on la surnommait, 
etait logee dans un immeuble de pierre situe derriere les quais, rue Wa
ter. Disposant d'un monopole de fait, la Halifax Banking Company prospe
rait grace aux operations de change avec New York et Boston ainsi qu'a 
l'emission de ses propres billets, qu'utilisaient les negociants locaux22. 

Cependant, Ie succes attisait les jalousies. L'emprise qu'exer~ait Col
lins sur Ie financement des operations commerciales poussa ses concur
rents a solliciter une charte pour une banque qui serait accessible a un plus 
grand nombre de commer~ants. Une lutte acharnee se deroula alors au ni
veau politique, Collins et ses amis essayant d'etouffer la concurrence dans 
l'reuf. lIs devaient echouer.La charte accordee par l'Assemblee de la colo
nie a la Bank of Nova Scotia en 1832 a ete qualifiee de «plus avant-gardiste 
de l'epoque23)). Fournissant l'une des premieres illustrations du pragmatisme 
bancaire au Canada, la charte precisait Ie capital de la banque, son droit 
d'emission de billets et, surtout, diverses garanties pour ses actionnaires et 
ses clients. II etait interdit a la banque d'accorder des prets sur Ie marche 
notoirement instable de l'immobilier, ainsi que de faire credit sur la garantie 
de ses propres actions. Elle devait chaque annee tenir une assemblee et pre
senter un etat de sa situation au gouvernement. La responsabilite des ac
tionnaires etait limitee au double de la valeur de leurs actions. 

La Banque de Nouvelle-Ecosse prospera des Ie debut. Ses billets 
s'imposerent rapidement et son bureau de Bedford Row devint une source 

* La Banque de Montreal a vu Ie jour en 1817, mais n'a re~u sa charte qu'en 1822. 
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accessible de credit commercial. L'agent de Dun notait en 1855 qu'elle 
disposait de «res sources illimitees» et lui accordait en 1864 «la meilleure 
des cotes». En 1837, la banque avait ouvert des succursales a Windsor et 
a Saint-Jean. D'autres groupes de negociants de Halifax ne tarderent pas a 
reprendre la recette a leur compte. En 1856, William Stairs fut l'instiga
teur d'une campagne de souscription d'ou devait naItre la Union Bank of 
Halifax. Au cours de la decennie suivante, des chartes furent accordees a 
des banques de Yarmouth et de Windsor, ainsi qu'a la People's Bank of 
Halifax. Toutes ces institutions etaient essentiellement des banques d'af
faires, qui escomptaient des lettres de change, procedaient a des opera
tions de change et recevaient des depots portant interet a 3 p. 100 l'an. II 
convient de signaler qu'a la meme epoque des negociants de Halifax tra
vaillaient egalement a mettre sur pied d'autres entreprises de services fi
nanciers. C'est ainsi qu'en 1862, sept negociants dont certains etaient 
bien connus, comme Tobin, Duffus et Jones, se regroupaient pour former 
l'Acadia Insurance Company24. Aucune banque de la Nouvelle-Ecosse ne 
fit faillite au cours des annees precedant la Confederation. Breckenridge 
concluait que «Ie systemebancaire cons:u a l'origine donnait lieu a si peu 
de problemesj facilitait tellement les affaires et favorisait a un tel point la 
prosperite de l'economie que personne n'etait tente de Ie changer» a 
l'avenement de la nouvelle nation25. 

Etant donne cette proliferation de banques, il n'etait guere etonnant 
que la prosperite engendree par la guerre de Secession au debut des an
nees 1860 donne naissance a une autre banque - une de plus - a Hali
fax. II ne s'agissait au debut que d'une rumeur. II fut mentionne plus tard 
que les «capitalistes» a l'origine de cette rumeur «avaient si bien tenu leur 
langue que tres peu de gens etaient au courant du projet26». La rumeur 
fut accreditee lorsque Ie 4 fevrier 1864, «apres avoir expedie les questions 
courantes» a la reunion du conseil d'administration de la Union Bank, 
deux des administrateurs, John Duffus et Thomas Kinnear, remirent leur 
demission au president Stairs, expliquant qu'ils «s'etaient associes a d'au
tres messieurs pour former une nouvelle institution bancaire27». Ces «au
tres messieurs» etaient tous des visages connus dans Ie port de Halifax. 
James Merkel, qui allait rapidement devenir president de la nouvelle 
banque, etait un marchand a la commission et aux encheres qui avait pris 
sa retraite. D'apres Ie peu de renseignements que nous possedons sur lui, 
c'etait un homme «paisible et affable, estime a juste titre pour sa droiture 
et son integrite28». Parmi les sept autres fondateurs, William Cunard etait 
sans conteste Ie plus connu. Fils du redoutable Samuel Cunard, William 
etait tres actif dans Ie transport maritime, la reparation de navires et l'ex
ploitation du charbon au Cap-Breton. L'agent de Dun lui accordait la cote 
«AI» tant pour sa «surface financiere» que pour sa «solvabilite generale». 
Les six autres negociants - Thomas Kinnear, Edward Kenny pere, Jere
miah Northup, John Tobin, George Mitchell et John Duffus - etaient tous 
solidement etablis. 
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James W. Merkel (ll gauche) et William Cunard (ll droite). 

~'''.'".I=--

Les huit fondateurs opterent pour la structure de la Halifax Banking 
Company, c'est-a-dire pour une banque privee qui fonctionnerait sans charte, 
libre de toute contrainte imposee par les pouvoirs publics. A la fin d'avril, ils 
faisaient paraitre dans la presse locale des annonces faisant connaitre leur 
intention «d'escompter des billets a ordre et des acceptations, de consentir 
des avances sur des titres agrees, d'acheter et de vendre des lettres de 
change, de recevoir des fonds en depot et d'effectuer toutes aut res opera
tions relevant d'un etablissement bancaire29 n. Le capital s 'elevait a 
200000 $, dont 160000 $ etaient pretendument liberes. Ayant loue les an
ciens locaux de la Bank of Nova Scotia au 86-88 Bedford Row, la Merchants' 
Bank ouvrait ses portes Ie 2 maL 

II reste peu de documents de cette epoque sur la Merchants' Bank. A 
titre de societe de personnes, elle ne comptait aucun actionnaire dans Ie 
public et n'avait aucune explication a fournir a sa clientele de commer
~ants. «Elle est de creation recente, notait I'agent de Dun en 1865, mais elle 
a bonne reputation, passant pour une institution competente encore que li
mitee dans ses moyens, par comparaison avec les banques plus anciennes, 
et a pour actionnaires certains des hommes les plus riches de l'endroit30.n 

Son fonctionnement etait generalement entoure d'un certain mystere. Ce 
que nous savons, c'est que les administrateurs se reunissaient tous les 
jours, sauf Ie dimanche, a midi (Bedford Row n'etant qu'a quelques pas des 
quais) pour approuver les demandes d'escompte et de pret que leur pre
sentait George Maclean, dont Ie poste de caissier en faisait Ie plus haut 
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Bedford Row un jour du marche. Photographie non datee prise par Notman 
au milieu des annees 1880. Cest dans cette courte rue en bordure de la mer 

qu'ont vu Ie jour plusieurs banques de Halifax. La Merchants ' Bank ouvrit ses portes 
en 1864 au 86-88 Bedford Row, batiment que I'on peut distinguer a I'arriere-plan. 

--""~ •• N. __ -

salarie de la banque. lis se reunissaient a l'etage superieur du local plutot 
miteux de la banque, autour d'une petite table ovale que l'on peut encore 
voir de nos jours dans la salle du conseil de la banque a Montreal. Les re
unions duraient rarement plus de quelques minutes, les administrateurs 
connaissant bien tous les clients. Pour faciliter Ie commerce international, 
la ban que etait l'agent de l'Imperial Bank de Londres et de trois banques 
des colonies, la Union de Terre-Neuve, la Union de I'ne-du-Prince-Edouard 
et la New Brunswick Bank. Aux yeux de to us les administrateurs, la ban que 
constituait une activite connexe a leur occupation essentielle, Ie com
merce. II s'agissait toutefois d'une activite lucrative: entre 1864 et 1869, la 
Merchants' rapportait 9 p. 100 par an sur Ie capital investi. 
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L'immeubfe de fa Merchants ' Bank, Bedford Row. 
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En avril 1869, les billets en circulation, les depots et les comptes 
courants de la Merchants' totalisaient 500 000 $. Cette somme etait garan
tie par 335 000 $ en especes. Toutes les depenses initiales avaient He 
payees; de faibles frais generaux et une petite taxe annuelle versee a la 
ville constituaient les seules depenses de la banque. Celle-ci ne comptait 
a ses debuts que trois employes: George MacJean*, Ie caissier age de 
trente ans, Henry Romans, prepose au guichet, et William Hood, Ie messa
ger, qui etait tenu d'habiter sur place. Un commis, Cyril Francklyn, se joi
gnit a eux en 186931 . La Merchants' etait done la plus petite banque de 
Halifax dans les annees 1860. 

A la Confederation, les negoeiants de Halifax etaient fort satisfaits 
de leurs aetivites baneaires. En 1869, ils attirerent I'attention du ministre 

* II n'est pas du tout exclu que Maclean ait ete Ie frere de John S. Maclean, negociant de 
Halifax qui presida la Banque de Nouvelle-Ecosse de 1874 a 1889. Les documents ne 
permettent pas de l'affirmer avec certitude. 



Vers la fin des annees 1860, William Notman, celebre photographe de Montreal, 
ouvrit un studio rue George, a Halifax. Le tout-Halifax se pressait a sa porte afin 

de poser pour la posterite. Les premiers administrateurs de la Merchants ' Bank ne fai
saient pas exception . De ces photographies se degage une impression de force, de gra
vite et d 'aisance materielle caracteristique des banquiers de I'epoque. A mesure que la 
banque grandissait, ses employes commencerent a frequenter Ie studio de Notman; Ie 

caissier David Duncan (photo du haut) et Ie comptable Edson Pease (photo du bas, 
avec sa famille) poserent tous deux au milieu des annees 1880. 
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des Finances du nouveau Dominion sur Ie fait que «Ie systeme bancaire 
en place en Nouvelle-Ecosse fonctionne avec succes depuis plus de trente 
ans et a joue un rOle de premier plan dans la mise en valeur des res sour
ces de la province et l'expansion de son commerce [ ... ] Le public est sa
tis fait du systeme et nesouhaite aucun changement32». La situation 
n'etait pas aussi rose dans Ie Haut-Canada. Le developpement relative
ment harmonieux des neuf banques des Maritimes contrastait avec l'ins
tabilite qui caracterisait les dix-huit banques en activite en 1867 dans les 
regions centrales. La vigoureuse croissance de l'economie dans ces re
gions au cours des annees 1850 et 1860 avait donne naissance a un 
assemblage heteroclite d'institutions bancaires. Les plus en vue etaient 
celles qui dC§tenaient une charte coloniale. A leur tete, la Banque de Mont
real disposait d'un actif de six millions de dollars et entretenait des rap
ports privilegies avec Ie gouvernement provincial, dont elle etait a la fois 
Ie banquier et l'agent financier. Si les banques de Halifax, au premier rang 
desquelles venait la Banque de Nouvelle-Ecosse avec un actif de seule
ment 560 000 $, avaient une crainte en 1867, c'etait bien que les banques 
de la rue Saint-Jacques a Montreal ne se mettent a convoiter leur terri
toire ----: crainte qui allait bientot se reveler fondee. Les regions centrales 
possedaient egalement des banques privees par actions et une banque 
detenant une charte royale, la Bank of British North America. On comp
tait egalement une poignee de banques «libres», issues d'une experience 
menee dans les annees 1850 pour essayer de reproduire la structure mise 
en place dans l'Etat de New York, c'est-a-dire des petites banques locales 
assujetties a un code de principes bancaires generaux33• 

Le probleme essentiel du systeme bancaire dans les regions centrales 
ne tenait pas a la diversite des institutions, mais plutot a une croissance 
trop rapide. Si l'on y ajoutait sa vulnerabilite aux recessions commercia
les prononcees, notamment en 1857, et une tendance a accorder des 
prets excessifs dans Ie secteur immobilier, tous les ingredients etaient reu
nis pour expliquer l'instabilite du ,systeme. C'est ainsi que, en 1866, la 
Bank of Upper Canada faisait faillite, avant d'etre imitee un an plus tard 
par la Commercial Bank. Comme les colonies de la cote est, celles du 
centre du Canada souffraient d'une penurie chronique d'especes; en 
1866, Ie gouvernement du Haut-Canada avait tente maladroitement de 
lancer une monnaie liee au tresor public34• 

Malgre les secousses qui ebranlaient Ie systeme ban caire dans les 
regions centrales, il ne faisait aucun doute dans l'esprit des Canadiens 
que les banques eparpillees aux quatre coins du nouveau Dominion 
etaient Ie moteur financier de la croissance economique. «Les banques 
representaient les trois quarts de l'actif des intermediaires financiers, a 
releve l'economiste E.P. Neufeld, to utes les operations de change pas
saient par elles, et leurs actions etaient de loin les titres les plus impor
tants negocies dans des bourses de valeurs encore embryonnaires35.» 

Les Canadiens utilisaient leurs billets en toute confiance. Par consequent, 
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on s'attendait implicitement a ce que Ie pacte confederatif s'accompagne 
de normes regissant Ie systeme bancaire a l'echelle nationale. 

Alors que les Americains avaient opte pour un systeme de banques 
a etablissement unique, dont chacune etait limitee par les res sources fi
nancieres locales, les Canadiens avaient adopte Ie modeleecossais des 
banques a succursales. La croissance des banques a succursales, de nou
velles cellules venant s'ajouter au systeme existant, permettait de faire 
circuler rapidement les fonds entre les secteurs qui affichaient des exce
dents et ceux dont les besoins depassaient les ressources. A l'instar du 
Canada avec sa nouvelle structure politi que, chaque banque allait deve
nir une sorte de federation composee d'un siege social fort et de succur
sales disseminees iciet la. C'est pourquoi I'Acte de ['Amerique du Nord 
Britannique accordait une competence exclusive au gouvernement fede
ral en matiere de monnaie et de banques. L'integration des divers regi
mes bancaires dans les colonies avait ete releguee a l'arriere-plan, au de
but, par les exigences politiques inherentes a la fondation de la nouvelle 
nation. En 1867, Ie Parlement avait adopte en toute hate une loi sur les 
banques* qui pour l'essentiel maintenait Ie statu quo jusqu'a la fin de 
1869. Les banques provinciales se voyaient conferer Ie droit d'operer a 
l'echelle nationale, un droit dont la Banque de Montreal allait se prevaloir 
a Halifax. A tous les autres egards, la reforme du systeme bancaire etait 
remise a plus tard. En 1868, les billets provinciaux qui avaient ete mis en 
circulation en 1866 devinrent des billets du Dominion. 

La Confederation eut un effet a tout Ie moins mitige sur Ie conseil 
d'administration de la Merchants' Bank. En fait, celui-ci se retrouva divise 
en deux camps diametralement opposes. L'elite des negociants de Halifax 
avait ceci de remarquable que ses membres pouvaient s'associer dans 
des entreprises commerciales tout en s'affrontant farouchement sur Ie 
plan politique. Entre 1867 et 1870, les associes de la Merchants' debatti
rent entre eux du destin politique de la Nouvelle-Ecosse. Au debut des an
nees 1870, les partisans de la Confederation, ayant eu Ie dessus, allaient 
faire de la banque une institution prete a jouer son avenir au sein du 
pays. En 1867, toutefois, la partie etait loin d'etre gagnee. Jeremiah Nor
thup et Thomas Kinnear se rangerent au cote de Joseph Howe pour com
battre Ie projet de Confederation, qu'il considerait comme risque. Nor
thup se fit eIire sous la banniere liberale a l'Assemblee provinciale a titre 
d'adversaire de la Confederation, grace a l'appui, notamment, d'eminentes 
familIes telles que les Stairs et les Jones. Parmi les aut res administra
teurs, John Tobin et Edward Kenny embrasserent la cause de la Confede
ration. Tobin allait etre defait aux elections federales de 1867 tandis 
qu'Edward Kenny pere entrerait au cabinet Macdonald par la petite porte, 
en etant nomme au Senat. 

* N.d.t.: celle-ci s'appelait Ii l'origine "Acte des banques», avant de devenir la "Loi des 
banques». Nous employons ici I'appellation moderne. 
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Une genereuse dose de flatteries et de faveurs politiques permirent 
a John A. Macdonald de venir bientot a bout des susceptibilites des Neo
ecossais. En 1869, l'homme d'Ottawa a Halifax, Charles Tupper, avait 
reussi par la negociation a etre en «meilleurs termes)) avec Howe, et l'op
position a la creation d'une nouvelle nation s'etait evanouie. En 1870, 
Macdonald avait habilement nom me Northup au Senat et s'etait insinue 
dans les bonnes graces de certains des anciens adversaires de la Confe
deration commeJohn F. Stairs, fils de William. Une fois l'allegeance de la 
Nouvelle~Ecosse acquise a Ottawa, Kenny_ pere etait revenu a Halifax 
muni d'un titre de chevalier (Howe etant entre au cabinet federal) avant 
de prendre une semi-retraite. II revenait alors a son fils Thomas d'entrete
nir la sympathie toute nouvelle que la banque de son pere aussi bien que 
la ville eprouvaient main tenant pour la cause federale36. 

Au printemps 1869, Ie president Merkel et les administrateurs de la 
Merchants' hesitaient sur Ie parti a prendre. Pour lucrative qu'ait ete leur 
institution jusque-Ia, il etait clair qu'eIIe devrait bientot se conformer a 
des regles nationales. La loi temporaire sur les banques adoptee en 1867 
devait expirer a la fin de l'annee et, peu importe ce qui allait se passer en
suite, une charte federale semblait etre Ie prix minimum a payer pour 
etre admis dans Ie monde nouveau de la banque au Canada. De meme, 
l'intention du gouvernement federal de creer une monnaie nationale allait 
dependre de la conclusion d'un compromis avec les banques a charte. 
Aussi Ie conseil d'administration annon~ait-il en avril 1869 son intention 
d'obtenir une charte federale: «Les changements prevus des lois regis
sant Ie commerce de banque et la monnaie dans la province nous ontin
cites a demander une charte qui nous permettra de transformer la pre
sente societe, connue sous la raison sociale de Merchants' Bank, en une 
banque par actions37.)) Les banques provinciales ne pouvaient s'etendre a 
l'echelle nationale sans charte federale. La nouvelle banque federale 
devait s'appeler Merchants' Bank of Halifax, afin de se distinguer de la 
Merchants' Bank of Canada qui etait deja active dans Ie centre du pays. 
Calquant leur charte sur celIe de la Union Bank of Halifax, les administra
teurs annoncerent que Ie capital serait de un million de dollars, dont la 
moitie resterait entre leurs mains et Ie solde serait offert au public sous 
forme d'actions de 100 $. La banque aurait ainsi un capital de 300 000 $. 

L'obtention de leur charte, qui avait re~u la sanction royale Ie 22 juin 
186938, n'avait pas reussi a dissiper entierement les inquietudes des admi
nistrateurs de la Merchants'. L'un des leurs, John Tobin, venait de se don
ner la mort, dix jours plus tot. Au niveau de l'institution, on se preoccupait 
beaucoup de la forme que prendrait la nouvelle loi sur les banques prevue 
par Ottawa Macdonald avait choisi comme ministre des Finances John Rose, 
avocat de Montreal speCialise dans Ie droit des societes. Rose avait pour sa 
part demande conseil a l'agent financier du nouveau gouvernement federal, 
la Banque de Montreal. Profondement influence par E.H. King, directeur ge
neral de cette derniere, Rose opta pour un systeme bancaire et monetaire 
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Billet de quatre dollars emis par la Merchants' Bank of Halifax en 7879. Comme Ie 
sceau de la banque, ses billets ava ient pour theme I'ocean. Les dessins de voiliers fen
dant les flots qui ornent la partie centrale et Ie coin inferieur gauche du bi llet etaient 

I'reuvre d 'un des commis de la banque. Le president Kenny et Ie ca issier Maclean 
signaient chacun des billets emis; les admin istrateurs supervisaient la destruction des 

vieux billets dans un four situe au sous-sol du siege social. Tout comme les autres ban
ques canadiennes, la Merchants' Bank, qui devint plus tard la Banque Roya le, conti

nua a emettre ses prop res billets jusqu'au debut des annees quarante. 

---=.~ ..... -=--

national dans lequel, selon son projet, les banques existantes n'auraient 
plus Ie droit d'emettre leurs propres billets, gages sur leur credit. Le gouver
nement se proposait plutot d'emettre ses propres billets, lesquels seraient 
remis aux banques moyennant Ie depot d'obligations du Dominion. II ne res
terait ainsi qu'une ou deux «grandes banques» - dont evidemment, dans 
l'esprit de King, la Banque de Montreal - pour financer Ie commerce a 
l'echeJle nationale, les autres institutions etant releguees a un rOle de distri
butrices locales de monnaie. Meme si Ie projet de creation d'une monnaie 
nationale uniforme n'etait pas depourvu de merite, Ie plan de Rose semblait 
avoir pour effet de transformer Ie systeme bancaire canadien en une struc
ture instable formee de banques locales ou a etablissement unique. Les ban
quiers canadiens furent a peu pres unanimes a condamner ce plan, qui me
na~ait de les priver des profits realises sur les billets et, plus grave encore, 
de reduire leur capacite de financer Ie cycle du commerce. En effet, les 
fonds qui devraient etre consacres a l'achat de titres du Dominion, lesquels 
seraient ensuite deposes a Ottawa, ne pourraient servir au financement du 
commerce. Le retour des banques a etablissement unique les obligerait a 
fermer leurs succursales. 

Cet exemple frappant de la solidarite des banquiers canadiens , un is 
des Ie debut de la Confederation pour defendre leurs interets, for~a Rose 
a abandonner son plan - et plus tard son poste - a la mi-juin. Les ban
quiers de Halifax se reunirent en avril afin de rediger une petition avisant 
Ottawa que Ie projet etait trop «radicaJ,). Leurs billets avaient toujours ete 
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convertibles en or, et Ie plan de Rose se ramenait au fond a un «pret obli
gatoire» au gouvernement, qui tarirait la source du credit pour les com
men;ants canadiens. Peter Jack, de la Union Bank, fut charge de se rendre 
a Ottawa en qualite de porte-parole de «toutes les banques de Halifax». 
Les banquiers de I'Ontario et du Quebec, parmi lesquels Killg brillait par 
son absence, joignirent leur voix a celIe des banques des Maritimes39. 
Ainsi, sans s'etre concertes, les banquiers de Toronto, de l\1ontreal et de 
Halifax en etaient venus a faire front commun, a se com porter com me 
une industrie nationale. Bien rares furent les ministres des Finances qui, 
apres John Rose, se trouverent en si profond desaccord avec les banques 
du pays. L'incident de 1869 avait etabli un precedent. Les banquiers et les 
hommes politiques devaient a partir de cette date recourir a la consulta
tion, et les changements allaient etre mis en ceuvre graduellement pour 
ne pas coinpromettre la stabilite du systeme a l'echelle nationale. 

Les lois sur les banques de 1870 et de 1871 illustraient ce nouvel es
prit de conciliation. Le successeur de Rose, sir Francis Hincks, qui avait 
participe au lancement de compagnies ferroviaires et ete dans la banque 
avant de se tourner vers la politi que, sonda methodiquement les banques 
avant de presenter un projet de loi qui respectait leur droit d'emission. 
Ottawa se contenterait d'emettre des billets de un et de deux dollars, lais
sant aux banques Ie droit d'emettre tous les billets de plus de quatre 
dollars. Les banques seraient tenues de garantir leurs billets par une re
serve en especes dont au moins un tiers serait compose de billets du 
Dominion. On affina la loi en 1871 en y ajoutant des dispositions qui regis
saient Ie fonctionnement des banques. Les nouvelles institutions de
vaient, pour obtenir une charte, justifier d'un capital minimum de 
500000 $, dont au moins 20 p. 100 devait etre libere avant qu'eUes puis
sent entrer en activite. Pour favoriser de saines pratiques bancaires, des 
rapports statistiques devaient etre remis chaque mois au gouvernement, 
tandis que la responsabilite des actionnaires etait fixee au double de leur 
mise de fonds en cas de faillite de l'institution; Toute banque qui sus pen
drait pendant plus de quatre-vingt-dix jours ses paiements en especes se 
verrait automatiquement retirer sa charte. Nombre des regles applicables 
aux banques avant la Confederation furent reprises dans les lois de 1870 
et 1871, notamment la disposition extremement importante qui permet
tait aux negociants de mettre des connaissements en garantie des prets 
qui leur etaient accordes. Pour preserver la vigueur du systeme et lui per
mettre d'exploiter les possibilites nouvelles qu'offrait l'economie, les 
chartes des banques canadiennes devaient etre revues tous les dix ans; 
cette disposition typiquement canadienne prenait sa source dans la legis
lation bancaire en vigueur dans les colonies avant la Confederation. Dans 
toute cette reforme, i1 etait implicitement reconnu que les banques pri
vees pouvaient et devaient croItre au meme rythme que la jeune nation; 
I'Etat avait pour rOle de faciliter et, dans une certaine mesure, de regIe
menter cette croissance, mais i1 revenait aux banques de rei ever Ie defi. 
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james B. Duffus. 

- ........ --

La Loi sur les banques etait encore en gestation lorsque cinquante et 
un actionnaires de la Merchants' Bank, qui venait tout juste d'obtenir sa 
charte, se reunirent au YMCA de Halifax pour assister a une «assemblee 
generale des actionnaires» Ie 18 octobre 1869. L'assemblee fut consacree 
en bonne partie a i'execution des formalites qui accompagnaient I'octroi 
d'une charte. C'est ainsi que les serments d'usage furent pretes, les quo
rums fixes et les statuts approuves. On proceda ensuite a i'election de 
sept administrateurs parmi dix-neuf candidats. William Cunard recueillit 
Ie plus grand nombre de voix. Thomas Kenny succeda a son pere au 
conseil d 'administration. Les administrateurs porterent T.e. Kinnear it la 
presidence du conseil en rem placement du president Merkel, de «sante 
precaire». lis lui remirent solennellement a cette occasion les cies de la 
caisse et de la chambre forte. Tous les trois mois , Ie president et au 
moins un administrateur devaient se rendre dans la chambre forte et en 
inventorier Ie contenu, peu importe Ie temps que cela leur prenait. Lors 
du premier decompte qui eut lieu en novembre 1869, les liquidites s'ele
vaient it 441 003 $, dont 224 000 $ en or et Ie reste en billets. Le capital li
bere de la Merchants' s 'elevait a 300 000 $ et Ie passif it 729 163 $, que ga
rantissait une assez maigre reserve de 20 000 $40. 

Les cent trente-quatre noms figurant sur la liste des actionnaires prou
vaient que la Merchants' etait bien une banque de marchands. Toute i'elite 
commer~ante de Halifax avait investi dans l'avenir de la banque; les families 
Almon, Boak, Black, Blackadar, DeBloiS, Duffus, Dwyer, Esson, Jones, Stairs 



Thomas E. Kenny. 
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et Wier detenaient toutes des actions. Le sceau de la banque representait un 
navire a aubes, censement un vapeur de la Cunard, alors qu'en fait les obliga
tions liees au commerce oceanique allaient bouleverser les activites du pre
mier conseil d'administration. En decembre, lorsque Kinnear entreprit un 
voyage de quatre mois en Angleterre afin d'y faire des achats, James Duffus, 
frere et associe de John, assuma temporairement la presidence. Lorsque Duf
fus partit a son tour pour l'Angleterre, les administrateurs proposerent la 
presidence a T.E. Kenny. Celui-ci protesta que «ses propres affaires lui pre
naient beaucoup de son temps)) et que; si la banque voulait prosperer un 
jour, elle «devait avoir a sa tete un homme qui pourrait s'y trouver pendant 
les heures d'ouverture41 )). Kenny finit quand meme par accepter la presiden
ce, qu'il devait finalement occuper trente-huit ans, Ie plus long mandat de 
l'histoire de la banque. Quelques semaines plus tard, il etait deja en train 
d'exercer des pressions sur Ie ministre des Finances federal Hincks au sujet 
de la Loi sur les banques42. Meme s'il rappelait souvent a qui voulait l'enten
dre que son role a la banque etait «simplement consultatif43)), Kenny ne cessa 
de jouer un role actif dans l'evolution de la Merchants'. Sa longevite et son 
rOle a la banque peseraient, a la longue, de fat;on determinante sur la deci
sion de la Merchants' de quitter son marche regional de Halifax pour acque
rir une dimension nationale. A l' exception de la Banque de Nouvelle-Ecosse, 
les autres banques de Halifax allaient finir par payer Ie prix du manque de 
dynamisme manifeste par leurs dirigeants. 

Le premier exploit de Kenny fut de transformer Ie conseil d'adminis
tration en un reseau actif de promotion des affaires de la banque. Halifax 
etait une ville divisee en clans bien distincts, ce qui obligeait la banque a 
etablir des liens avec toute une serie de groupes religieux, politiques et 
familiaux differents. Kenny etablit avec soin la composition du conseil 
d'administration pour permettre a la Merchants' d'attirer toute cette 
clientele. Comme devait se Ie rappeler plus tard un ancien de la banque a 
Halifax, il etait «en quelque sorte entendu que Ie conseil d'administration 
devait etre divise de maniere egale sur Ie plan tant religieux que politique 
- trois Conservateurs et trois Liberaux, trois catholiques et trois protes
tants44)). Ce pragmatisme bien canadien ne donnait pas toujours les resul
tats escomptes. En mars 1870, Kenny proposa audacieusement la candi
dature de A.G. Jones - un Liberal qui,recemment encore, etait oppose a 
la Confederation - au conseil d'administration. Les actionnaires se ren
dirent au choix des administrateurs mais Jones, gene a l'idee de s'allier 
ouvertement sur Ie plan commercial aceux qu'il combattait sur la scene 
politi que, declina l'offre. II prefera demeurer un ami discret et un action
naire de la banque, devisant avec Kenny autour d'un repas au Halifax 
Club ou pendant une promenade Ie long du Bras45. L'offre que Jones avait 
declinee fut acceptee avec empressement par un autre ancien partisan de 
Joseph Howe, Ie senateur Northup. Celui-ci allait rester membre du 
conseil de Ia Merchants' et, en 1872, en devenir Ie premier vice-president 
conformement a une nouvelle disposition de la Loi sur les banques. 
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Dans les annees 1870, la Merchants' adopta sous la ferule de Kenny 
une strategie de croissance en deux volets. Elle devait tirer parti de ses 
liens etroits avec les negociants de Halifax pour elargir sa clientele dans 
Ie milieu local des affaires, puis s'attaquer au marche de l'interieur en se 
developpant Ie long des arteres commerciales qui reliaient les innombra
bles petites villes de la Nouvelle-Ecosse a la mHropole provinciale. La 
composition du conseil d'administration permit a la Merchants' de se de
velopper relativement facilement a Halifax. Comme les aut res banques de 
la ville, elle escomptait les lettres de change a un taux situe entre 6 et 
8 p. 100. En majorant ou en diminuant ce taux de 1 p. 100, la banque exer
t;ait un certain controle, bien rudimentaire certes, sur la demande de li
quidites. Les deposants se voyaient offrir 3 p. 100 d'interet, voire 4 p. 100 
si la banque avait besoin de fonds pour consentir des prets. Ce systeme 
permit a la ban que d'enregistrer une croissance appreciable tout au long 
des annees 1870. Alors qu'en 1869 elle escomptait la somme de 266 970 $ 
en lettres de change, ce chiffre etait passe a 2206500 $ en 187946. Le gros 
des benefices provenait de l'ecart entre les taux debiteur et crediteur. La 
Merchants' ne tarda pas a distribuer un dividende de 8 p. 100 par an nee, 
qu'elle allait maintenir. 

La petite banque dans Ie gros immeuble. Le premier siege social de la banque con~u 
expressement a cette fin ouvrit en 1879, a I'angle des rues George et Hollis. 
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Thornva le, residence de Kenny sur Ie bras nord-ouest 
(photographie: Royal Engineers, vers 1890). 

~ ... 
Une autre source d'activite etait Ie flux continuel d'operations de 

change liees au commerce maritime. Des ententes furent conclues avec 
des correspond ants bancaires a Londres et a New York pour faciliter les 
operations internationales. Une fois William Cunard etabli a Londres au 
debut des annees 1870, il y devint Ie representant de fait de la Mer
chants', organisant par exemple l'achat de debentures des colonies par 
l'entremise de la banque de Williams Deacon a Liverpool (ville par laquelle 
transitaient une grande partie des marchandises negociees par Kenny). 
Le noyau des activites de la banque etait constitue par les gros comptes 
commerciaux apportes par les administrateurs et leurs associes. En 1875, 
par exemple, T. & E. Kenny & Co. avait un compte debiteur de 182 580 $ a 
la Merchants'47. Celle-ci obtint egalement la clientele de S. Cunard & Co. , 
ce qui lui assurait une relation lucrative avec I'industrie naissante de l'ex
ploitation du charbon au Cap-Breton. Kenny travaillait sans rel1khe a 
elargir son assise en attirant de nouveaux administrateurs: Thomas A. 
Ritchie, eminent avocat local, James Butler, important negociant d'obe
dience liberale de la rue Lower Water, et Joseph Wier, autre marchand in
fluent, accederent tous au conseil d'administration de la Merchants' au 
cours de ses dix premieres annees d'activite. 
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Ainsi que Kenny devait Ie declarer aux actionnaires en 1875, la Mer
chants', a titre de banque de type traditionnel a Halifax, enregistrait une 
croissance «constante et satisfaisante» pendant ses premieres annees48• 
Les locaux plutot minables de Bedford Row s'etantreveles rapidement 
exigus, Ie conseil d'administration fit appel en 1876 a I'architecte new-yor
kais T.R. Jackson pour qu'il construise, moyennant 62 000 $, un siege so
cial haut de trois etages a I'angle des rues Granville et George. Un an plus 
tard, Ie senateur Northup posait la pierre angulaire d'un blltiment qui, se
lo.n Ie Reporter de Halifax, allait bientot devenir run des «joyaux de la 
ville)). Le meme soir, Ie president Kenny recevait les administrateurs 
((avec Ie plus grand chic)) a Thornvale, sa residence blltie au bord du 
Bras49• Deux ans plus tard, l'assemblee generale annuelle se tenait dans 
Ie nouvel immeuble, symbole de la maturite fraichement acquise par la 
ban que. Quelques annees plus tard, Kenny ecrivait a son voisin A.G. Jo
nes, qui s'etait depuis fait un nom sur la scene politique federale, pour Ie 
prier de ne surtout pas hesiter a faire appel a la Merchants' pour verser 
Ie produit d'un pret consenti par Londres aux chemins de fer provin
ciaux: ((Pensez a moi a ce moment-la - ou plutot, pensez a la petite 
ban que dans Ie gros immeuble a l'angle de George et Granville)), recom
mandait-il a son amiSO• 

Au cours de ces premieres annees, la Merchants' se distinguait de 
ses concurrentes de Halifax par son expansion dynamique en dehors de 
la ville. Entre 1870 et 1886, elle devait ouvrir vingt-cinq agences et sous
agences en Nouvelle-Ecosse, au Nouveau-Brunswick et dans l'Ue-du-Prince
Edouard. A titre de comparaison, la Union Bank de Halifax, etablie avant 
elle, n'ouvrit qu'une succursale pendant la meme periode. Seule la 
Banque de Nouvelle-Ecosse, plus importante que la Merchants', pouvait 
se com parer a celle-ci en ouvrant quinze succursales entre Ie debut de 
cette periode et 1883. Meme si les agences rurales de la Merchants' ne se 
revelaient pas toutes rentables, leur ouverture etait un temoignage elo
quent de la volonte qu'avait la banque d'elargir son assise. C'etait 
presque comme si Kenny et son conseil d'administration avaient pressen
ti que, en s'endormant sur leurs lauriers a Halifax, ils condamneraient la 
ban que a n'etre jamais qu'une institution de second ordre. Kenny sillon
nait l'arriere-pays. En 1884, par exemple, I'annonce de la construction du 
chemin de fer de Caraquet, au Nouveau-Brunswick, vint confirmer Ie flair 
qu'il avait eu en 1882 en ouvrant des agences a Bathurst, a Dorchester et 
dans d'autres avant-postes du Nouveau-Brunswick. Le meme flair allait, Ie 
moment venu, pousser Kenny et la banque a sortir du cadre des. Mari
times pour s'aventurer toujours plus loin sur Ie continent, en quete de 
nouveaux marches. 

Les premieres ((agences)) de la Merchants' ressemblaient bien peu 
aux succursales bancaires telles que nous les connaissons, s'apparentant 
davantage a des franchises; ainsi, elles affichaient Ie nom de la banque de 
Halifax mais decidaient generalement elles-memes de leurs modalites 



Merchants' Bank of Halifax: 
Expansion des succursales de 1869 a 1887 

Quebec 

Nouveau-Brunswick 

1869 Halifax (siege socia/) 
1870 Pictou 
1871 Bridgewater 
7871 Truro 
1871 Weymouth 
1871 Antigonish 
1877 Lunenburg 
7872 Sydney 
7873 Maitland 

7873 Charlottetown 
7874 Summerside 
7877 Souris (SUCc. aux.) 
7887 Port Hawkesbury 
7882 Londonderry 
1882 Baddeck 
7882 Guysborough 
7882 Sackville 
7882 Richibucto 

Bermudes 

1882 

Saint-Pierre-et-Miquelon 
1886 

7882 Bathurst 
7882 Kingston 
7882 Dorchester 
7883 Newcastle 
7885 Paspebiac 
7886 Moncton 
7887 Fredericton 
7887 Woodstock 
7887 Montreal 
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Parmi les premieres agences, Bridgewater (ci-dessus) ouvrit ses portes en 1871 et Cuys
borough (page suivante) en 7882. Dans les photographies des succursales, Ie personnel 

se rangeait invariablement sur Ie pas de la porte, rappelant I'equipage d 'un navire. 

d'exploitation. Elles n'ouvraient pas it des heures regulieres et remet
taient aux deposants des re~us temporaires. SeuI Ie siege, it Halifax, deli
vrait des re~us permanents. Les agences de ce genre ouvraient leurs portes 
Ie long des arteres commerciales qui traversaient les Maritimes, dans les 
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baies ou les pecheurs dechargeaient leurs prises et dans les vallees OU 
les biicherons livraient leur bois. L'activite suivait Ie rythme des saisons, 
comme la vie economique des localites qui dependaient de la peche, de 
l'exploitation forestiere ou de l'agriculture. On comptait sur Ie credit, par 
exemple, pour financer la campagne annuelle d'abattage forestier et im
porter les produits de premiere necessite. Ces services avaient toujours 
ete assures au gre des besoins par les banques de Halifax et de Saint
Jean. II etait toujours possible, en s'installant sur place, de s'emparer de 
ce volume d'activite - ainsi que de Ie monopoliser. A maintes reprises, 
les marchands locaux avaient fait circuler des petitions invitant les 
banques de Halifax a envisager «tous les avantages qu'il y aurait a ins
taller une agence» dans leur localite51 . Pour les administrateurs de la 
Merchants' , l'avantage tenait a la possibilite de brancher leur toute jeune 
banque sur un reseau bien implante de relations commerciales avec 
I'arriere-pays de Halifax. Un acces plus facile au credit favoriserait a la 
fois leurs propres operations commerciales avec les marchands de la 
campagne et les prets ainsi que la circulation des billets de la banque. 

Les premieres agences etaient donc ouvertes la ou des relations com
merciales existaient de longue date avec les negociants de Halifax. En 
juillet 1870, les administrateurs votaient en faveur de la creation d'une 
agence a Pictou, OU ils connaissaient tres bien William Ives, marchand local 
de quincaillerie et d'accastillage. En contrepartie d'une remuneration an
nuelle, Ives ouvrit une agence dans son arriere-boutique. Les services of
ferts etaient des plus rudimentaires: l'agent recevait les depots et etablis
sait des traites a titre temporaire. Apres avoir verifie l'operation, Ie siege 
de Halifax lui envoyait un re~u en bonne et due forme ou une traite sur 
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New York, pour qu'ille remette au client. Ce service etait un a-c6te par rap
port aux activites habituelles de l'agent52. En 1871, la banque ouvrit une au
tre agence a Truro ou Kenny avait, en la persbnne de John Dickie, un vieil 
associe dans les consortiums de transport maritime. Dickie installa l'agence 
dans Ie fond de son magasin, employant son fils Martin a titre de commis 
non remunere. Halifax lui versait pour ses services 1000 $ par annee. Un an 
plus tard, l'administrateur Joseph Wier recrutait un marchand de Sydney, 
John Burchell, pour servir d'agent dans cette ville. Lorsque Burchell se 
souvint qu'il n'avait «aucune experience dans Ie domaine)), la banque en
voya un comptable a son magasin pour que lui puisse aller apprendre les 
rudiments du metier chez Ives, a Pictou53. En 1873, Kenny profita de l'ami
tie qui Ie liait a David Frieze, armateur de Maitland, pour ouvrir une agence 
dans cette ville. Frieze cimenta l'association en devenant actionnaire de la 
banque54. Le mecanisme utilise par la banque a Pictou, Truro, Sydney et 
Maitland devait etre transpose au Nouveau-Brunswick, a I'fIe-du-Prince
Edouard et, pour finir, a Paspebiac, petite ville du Quebec vivant de la coupe 
du bois, en 1885. La seule concurrence que rencontrait la Merchants' dans 
cette expansion etait celIe de la Banque de Nouvelle-Ecosse et, lorsqu'elles 
convoitaient Ie meme territoire, une entente etait discretement con clue 
avec Thomas Fyshe, caissier de la banque rivale55. 

Meme si Kenny assurait aux actionnaires, a l'assemblee annuelle de 
1871,que les premieres agences fonctionnaient de maniere «tres satisfaisante)), 
Ie reseau d'agences n'allait pas tarder a souffrir de la meme instabilite que 
l' economie de Halifax. Leurs liens avec Ie siege social etaient distendus et 
les agents avaient souvent autre chose en tete. Des 1875, les administra
teurs avaient eM consternes d'apprendre que selon David Duncan, compta
ble au siege social, les livres etaient «tres mal tenus)) a Pictou. lIs avaient me
nace d'envoyer un commis du siege social pour «reprendre les choses en 
main56)). L'agence de Maitland s'etait elle aussi laissee aller. «Je n'ai rien a 
ajouter a propos du compte des mandats, avait declare sechement Ie cais
sier George Maclean a David Frieze, cela est si simple que je suis stupefait 
que vous n'y compreniez rien57.)) En 1874, les administrateurs furent navres 
d'apprendre que John Dickie avait decide de briguer les suffrages pour re
presenter Ie comte de Colchester a l'Assemblee. lIs deciderent aussit6t que 
<<les interets d'une agence de l'importance de celIe de Truro ne devaient en 
aucun cas etre touches par les nombreux incidents lies a une campagne 
electorale58)). Ailleurs, Ie rendement des agents se ressentait de leur pen
chant pour la dive bouteille ou la fraude. En l'absence de toute forme d'ins
pection reguliere et de methodes bancaires uniformisees, les agences 
etaient capables du pire comme du meilleur. Elles ouvraient a la banque Ie 
marche de l'arriere-pays, mais elles accroissaient egalement les risques. 

Les resultats enregistres par la banque dans l'arriere-pays se res
sentaient egalement de l'instabilite de l'economie des Maritimes. Au 
cours des annees 1870 et 1880, la region devait souffrir cruellement de la 
chute periodique du prix de ses principaux produits. L'industrie du bois 
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d'reuvre etait particulierement touchee, notamment sur la cote nord du 
Nouveau-Brunswick, ou la Merchants' enregistrait une expansion rapide. 
Au-dela de ces revers se profilait Ie spectre persistant de la deterioration 
de la structure economique de la region, qui reposait sur Ie bois, la marine 
a voile et la mer59. Lors de I'assemblee annuelle de 1876, Ie president 
Kenny se plaignait de la «depression universelle)) qui sevissait et de ses 
effets sur les benefices de la banque. II reconnaItrait plus tard la «profonde 
amertume)) qu'il avait ressentie au debut des annees 1870 en constatant 
que la Confederation n'avait pas permisde regler les problemes econo
miques de la region60. «Vous connaissez comme moi la gravite de la situa
tion, qui ne semble malheureusement pas vouloir s'ameliorer de si tob, 
ecrivait en 1877 Ie vice-president Northup a Frieze, a Maitland. «La 
banque a subi des pertesl'an dernier mais a tout de me me pu verser un 
dividende de 8 p. 100 et quelque. Par consequent, les administrateurs 
s'estiment dans l'impossibilite d'augmenter les salaires61 .)) 

Le fait que la Merchants' ait pu verser des dividendes sans interrup
tion de 1869 a 1887 nous porte a croire que, en depit des problemes causes 
par son expansion constante, sa croissance la protegeait dans une certaine 
mesure des difficultes economiques que connaissait la region. D'autres 
banques des Maritimes allaient connru1:re un destin plus funeste. En 1873, la 
Bank of Liverpool et la Bank of Acadia, ne beneficiant pas d'une large assise, 
avaient to utes deux depose leur bilan. Le caissier de la Merchants', 
Maclean, s'etait rendu en toute hate a Liverpool pour y apprendre que <<les 
affaires de la ban que [de Liverpool] avaient ete menees de maniere si im
prudente que les actionnaires avaient perdu gros62)). Un an plus tard, c'etait 
au tour de la Bank of Summerside de connaItre des difficultes en raison, si
gnalait Kenny, de «deux ou trois administrateurs qui monopolisaient les 
prets de la banque63)). En 1881, la Bank of Prince Edward Island suspendait 
ses paiements par suite d'une serie de prets accordes sans garantie suffi
sante64• Lorsque la Maritime Bank de Saint-Jean fut confrontee a des proble
mes en 1883, Kenny envisagea brievement une fusion en vue de s'implanter 
sur Ie marche du Nouveau-Brunswick; il renon~a a ceUe idee lorsqu'il apprit 
l'ampleur des pertes65. Comme Ie concluait Ie Monetary Times l'annee sui
vante, les petites banques etaient «malheureusement enclines a "porter trop 
de toile"* et a garder des reserves insuffisantes66)). 

L'etendue du reseau d'agences de la Merchants' permettait donc a ceUe 
derniere de ne pas souffrir autant que ses rivaies des creances irrecouvrables 
ou des recessions cycliques qui pouvaient survenir dans une region determi
nee des Maritimes. Des les annees 1880, les administrateurs veillaient a ce 
que Ie portefeuille de prets de la banque soit compose de maniere a reduire 
Ie plus possible les risques. Ainsi, la Merchants' faisait habituellement preuve 
de prudence a regard de l'industrie du bois de la cote nord. II etait cependant 

* N.d.t.: expression employee par les marins pour designer un voilier dont I'equipage prend 
des risques en gardant une trop grande surface de voilure pour la force du vent. 
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La Nova Scotia Sugar Refinery en construction au debut des annees 1880; 
ce sont les debuts de I' industrie a Halifax . 

••• 
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clair des la fin des annees 1870 que la ban que jouait avec Ie feu en s'en tenant 
aux arteres commerciales traditionnelles des Maritimes. Que plusieurs prets 
se revelent irrecouvrables au meme moment ou que toute la region soit pIon
gee dans une profonde recession, et la banque risquait de sombrero Aussi Ie 
conseil d'administration se mit-il a la recherche de nouveaux secteurs dans 
lesquels la banque pouvait investir; une fois de plus, les administrateurs sui
virent leur instinct. Thomas Kenny commen~a a jouer un role de premier 
plan dans Ie developpement de l'industrie locale - en partlculier Ie raffinage 
du sucre et la production de cotonnades - dans les annees 1870. De meme, 
la famille Dickie mit la banque en rapport avec la Truro Condensed Milk and 
Canning Company. Plus pres du siege social, William J. Stairs, que son amitie 
pour Kenny n'empechait pas de lui faire concurrence sur Ie plan bancaire, 
mit la Merchants' en contact avec la Starr Manufacturing Company de Dart
mouth, qui etait reputee dans Ie monde entier pour les patins Acme. En 1881, 
Cunard livra a la banque Ie compte de la Halifax Company, qui possedait des 
mines de charbon aux environs de Stellarton. En faisant credit a ces indus
tries naissantes, la banque se mettait en mesure de profiter de l'expansion 
des nouveaux secteurs de l'economie regionale, des secteurs moins sensibles 
aux fluctuations de la demande de produits de base a l'etranger. 

Le developpement de I'industrie de transformation beneficia d'un for
midable coup de pouce en 1879 lorsque sir Leonard Tilley, ministre des 
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Finances de Macdonald et originaire du Nouveau-Brunswick, devoila la Po
litique nationale, dont Ie but avoue etait de favoriser par Ie protection
nisme l'essor des «industries naissantes» auxqueIIes Kenny et ses associes 
de Halifax portaient justement un interet marque. La jeune economie cana
dienne serait protegee par des droits tarifaires qui permettraient de rem
placer les importations par des articles fabriques au pays. Cela obligeait les 
Maritimes a reorienter leur economie - ou, a tout Ie moins, a la diversifier 
- en accordant plus d'importance au marche continental au detriment du 
commerce maritime. L'achevement du tron~on Halifax-Quebec du chemin 
de fer Intercolonial, en 1876, avait fourni un premier indice de cette 
reorientation. Voila que maintenant, la politique protectionniste de Macdo
nald offrait aux Maritimes la possibilite de relancer leur economie. 

L'idee qui enthousiasmait Ie plus les administrateurs de la Mer
chants' au debut des annees 1880 etait lapossibilite de produire du sucre 
et de l'acier a l'interieur de la NouveIIe-Ecosse. Le raffinage du sucre ve
nait se greffer tout natureIIement au commerce traditionnel du sucre et 
de la melasse avec les Antilles. Quant a I'industrie de l'acier, eIIe semblait 
une consequence logique de l'engouement des Canadiens pour Ie chemin 
de fer; eIIe aIIait inciter d'innombrables petites viIIes a se mettre a produire 
sur place des poeles, des charrues et tout ce qui accompagnait Ie pro
gres. Maintenant que Ie reseau de l'Intercolonial reliait les Maritimes a 
I'interieur, peut-etre que la production de sucre et d'acier pourrait etre 
ecoulee dans les regions centrales. Dans l'esprit d'hommes de la trempe 
de Thomas Kenny, la Politique nationale offrait a Halifax la possibilite 
d'acceder a une stature «nationale)). 

Dans les quelques mois qui suivirent Ie depot du budget de Tilley, 
les negociants de Halifax firent campagne pour que soit etablie une raffi
nerie de sucre67• Le printemps suivant, une raffinerie de neuf etages etait 
en construction a proximite du port. Non seulement des administrateurs 
de la Merchants' tels que Kenny et Michael Dwyer figuraient parmi les 
fondateurs les plus en vue de la Nova Scotia Sugar Refining Company, 
mais leur banque allait jouer un role primordial dans Ie financement de la 
jeune entreprise. En 1882, la raffinerie devait 460 000 $ a la banque, Ie 
pret etant garanti par les connaissements relatifs au sucre en stock et par 
une hypotheque sur la batisse68• 

Apres Ie sucre vint l'acier. En decembre 1882, Kenny rencontra les 
fondateurs de la Steel Company of Canada, petite acierie qui se battait de
puis Ie milieu des annees 1870 pour se tailler une place a Londonderry, 
dans Ie centre de la Nouvelle-Ecosse. La compagnie souhaitait obtenir 
une avance de 200 000 $69. L'affaire etait tentante. En avril suivant, la Mer
chants' approuvait un decouvert de 80 000 $. «On dit meme, pouvait-on 
lire dans Ie proces-verbal, que la demande est si forte que la compagnie a 
du mal a executer toutes les commandes70.)) Kenny joua egalement un 
rOle primordial dans la creation de la Nova Scotia Cotton Manufacturing 
Company et, vers la fin de la decennie, s'occupa d'autres entreprises, 



Le personnel du siege social (Halifax, vers 7880). Longtemps apres Ie tournant du 
siecle, ces photographies revelaient une hierarchie bien precise. Le personnel 

subalterne etait aligne a gauche, I'eloignement par rapport au photographe etant 
fonction du rang; c 'est ainsi que Ie directeur se tenait tout au fond, au centre. 

Le messager de la banque, habituellement un ancien militaire d'un certain §.ge, etait 
place seul a I'extreme droite, car il n'etait pas considere comme un veritable employe 
de banque. Lorsque la banque commen~a a embaucher des femmes a titre de steno
graphes, au debut du xxe siecle, ces dernieres etaient invariablement placees aupres 

du messager. Dans cette photograph ie, Ie «caissier», George Maclean, occupe la 
place d'honneur devant la porte de son bureau, avec Ie comptable David Duncan a 

gauche. Remarquez Ie era choir en bas a gauche. 
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davantage axees sur Ie public, qui devaient promouvoir la nouvelle orien
tation economique de Halifax. Son energie inlassable etait bien illustree, 
par exemple, par sa participation a une commission royale federale sur 
les chemins de fer et par son role de premier plan dans la revitalisation 
de la Chambre de commerce de Halifax. 

Tout en diversifiant les prets de la banque, Ie conseil d'administra
tion s'efforc;ait de rendre les methodes bancaires plus rigoureuses et 
d'embaucher du personnel plus competent. Le debut des annees 1880 fut 
marque par une politique deliberee de codification des rapports entre Ie 
siege social et les agences. Les premiers agents, par trop independants, 
furent rem places par un personnel permanent dont la loyaute etait entie
rement acquise au siege social. A Truro, John Dickie dut remettre sa de
mission et confier l'agence a son fils Martin, qui devint un employe a 
plein temps de la banque. En 1883, il fut «arrete» que les agents de la Mer
chants' ne pouvaient avoir leur pro pre entreprise71 . De meme, la banque 
decourageait les activites politiques et les liens familiaux. Un an plus 
tard, Ie conseil d'administration decretait: «Aucun cadre a notre service 
ne peut convoler en justes noces avant que son salaire n'ait atteint 1000 $ 
par an, sauf autorisation speciale du conseil72.)) Toutes ces reformes vi
saienta doter la banque d'un personnel mobile et discipline qui pourrait 
etre affecte dans n'importe quelle agence du reseau de plus en plus eten
du de la Merchants' et serait au-dessus des tentations locales. On com
menc;a a voir apparaitre l'expression «Ie service» dans toute la correspon
dance de la banque. Toutes ces methodes furent regroupees dans un 
ouvrage intitule Rules and Regulations, publie en 1885, tandis que Ie cais
sier, a Halifax, commenc;ait a expedier a toutes les agences de breves cir
culaires enonc;ant la politique a suivre73. Pour inciter les agences a res
pecter ces normes, Ie siege se mit it envoyer des inspecteurs qui arri
vaient sans se faire annoncer et exigeaient de voir les livres. Pour assurer 
l'uniformite des formulaires, la banque se dota d'un service des fourni
tures administratives. L'installation d'une ligne telephonique entre Ie siege 
social et Bridgewater, en 1883, constituait la premiere tentative de la 
banque de reduire les distances grace au progres technique. 

Le telephone et les circulaires ne pouvaient toutefois propulser it 
eux seuls la ban que dans l'ere moderne. L'experience traumatisante du 
detournement de fonds commis par Ie caissier Maclean et de son renvoi 
(voir la vignette, page 64) en 1882 devait inciter les administrateurs it ac
corder plus d'importance a la qualite du personnel. La banque allait cher
cher la plupart de ses nouveaux employes chez ses concurrentes; la plu
part d'entre eux avaient travaille dans des banques en Ecosse ou dans les 
regions centrales du Canada. David H. Duncan, successeur de Maclean, 
etait un Ecossais austere entre a la Merchants' en 1872 apres avoir tra
vaille it la Bank of British North America. En qualite de caissier, il atta
chait une grande importance aux details et au respect des methodes eta
blies. Si Duncan apporta it la Merchants' la tradition ecossaise de la 
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banque, d'autres employes nouvellement embauches avaient plutot l'au
dace comme qualite principale. En janvier 1883, Ie conseil d'administra
tion alla chercher dans une banque rivale, la Commerce, un jeune comp
table d'origine quebecoise, Edson Loy Pease. 

Aussi theatrale que cela puisse paralt:re, cette decision allait se reve
ler la plus providentielle que la ban que ait jamais prise. Pease etait, de par 
sa naissance et sa formation, un Canadien des regions centrales. Bien 
qu'ayant reside de 1883 a 1887 a Halifax, il n'y acheta jamais de maison, 
preferant loger dans une pension de la rue South Park. Le dynamisme de 
Pease etait si contagieux que les administrateurs eurent tot fait de recou
rir a ses services pour regler les problemes qui se presentaient, negocier 
serrer et defendre les interets de la banque. Lorsqu'on lit les proces
verbaux de cette epoque, on a l'impression que Pease etait toujours en 
mouvement et tentaitd'echapper au milieu un peu etouffant de Halifax. Ins
pecteur redoutable, il etait par exemple arrive a l'improviste a l'agence de 
Baddeck en 1886; constatant que celle-ci etait «dans un etat deplorable)), il 
avait suspendu Ie comptable avant de fermer l'agence74. Lorsque la Mariti
me Bank de Saint-Jean fit faillite en 1883, c'est Pease que la Merchants' 
chargea de discuter des possibilites de renflouement et de fusion75. Tout 
comme Kenny, Pease fut bientot convaincu que la banque devait sortir du 
cadre des Maritimes. La tendance naturelle d'une banque dominee par 
des negociants de Halifax etait de suivre les courants du commerce de la 
ville avec les colonies britanniques des Antilles ou les autres ports de pe
che importants de Ia region de l'Atlantique. En 1882, David Duncan avait 
negocie l'entree de la banque aux Bermudes et, en 1886, Pease s'etait 
rendu a Saint-Pierre-et-Miquelon pour y ouvrir une agence destinee a re
pondre aux besoins des pEkheurs fran~ais76. On commen~a a retrouver, 
un peu partout dans les proces-verbaux des reunions des administrateurs, 
l'expression «sur la recommandation de M. Pease)). Celui-ci allait bientot 
s'interesser a un secteur moins familier et moins tourne vers l'ocean: 
l'interieur du continent et les possibilites d'expansion qu'il offrait. 

Les intuitions que partageaient Kenny et Pease concernant l'expansion 
de la banque se trouverent confirmees de fa~on spectaculaire lorsqu'il ap
parut que les grands espoirs que la banque avait fondes sur les nouvelles in
dustries du sucre et de l'acier n'etaient pas justifies. Des son entree en pro
duction en 1881, la Nova Scotia Sugar Refinery avait eprouve des difficultes. 
Non contente de dilapider son capital initial de 300 000 $, la compagnie de
vait 680 000 $ a la banque en 188577. On ne manquait pas de boucs emissai
res. Ainsi, Ie Monetary Times affirmait que les producteurs de sucre de 
Montreal beneficiaient d'un avantage <dnjuste)) sur Ie plan des frais de trans
port et qu'une protection tarifaire accrue etait necessaire a Halifax pour 
pouvoir vendre son sucre a l'etranger78. Peu importe les causes de sa de
confiture, la compagnie devint bientot un lourd fardeau pour la banque. 
Kenny et Allison Smith, president de la raffinerie et administrateur de la 
banque depuis 1876, firent des pieds et des mains pour refinancer l'entreprise. 



Les detournements de fonds: 
honte secrete des banquiers 

La simple mention d'un «detour
nement de fonds», expression 

quasiment tabou pour les banquiers 
du XIXe siecle, suffisait a donner la 
chair de poule tant aux administra
teurs qu'aux clients. Malgre ses 
relents sulfureux, Ie detournement 
de fonds etait en fait «Ia distraction 
frauduleuse d'argent due a un abus 
de confiance». Dans n' importe quel 
systeme bancaire, mais surtout dans 
un systeme qui manque encore de 
maturite, la confiance en I'integrite 
des institutions est primordiale. Un 
manque de confiance portait un 
coup fatal a la stabilite. Ainsi, un 
detournement de fonds per petre par 
un employe de banque et ayant fait 
la manchette etait Ie plus sOr 
chemin vers la ruine. 

En 1870, tout juste un an 
apres que la Merchants' eut obtenu 
sa charte, I'annonce que James 
Forman, caissier de la Bank of Nova 
Scotia, avait detourne la coquette 
somme de 315 000 $ en vingt-ci nq 
ans ebranla Ie monde de la banque 
de Halifax. " ressortit de I'affaire 
que Ie caissier, a titre de cadre 
superieur de la banque, avait pour 
ainsi dire Ie champ libre pour «trafi
quer» les livres. Douze ans plus 
tard, la Merchants' devait vivre Ie 
meme cauchemar. «Le conseil 
ayant appris, pouvait-on lire dans Ie 
proces-verbal du 17 novem-
bre 1882, que M . Maclean, caissier, 
a detourne 10729,18 $, [ ... J iI a ete 
demis de ses fonctions.» La premie
re chose que decouvrit David Dun
can, Ie nouveau caissier, fut que 
Maclean s'etait egalement mis 
2 188 $ dans les poches. Apres 
1882, Ie caissier et Ie comptable 

furent conjointement responsables 
des Iiquidites de la banque. Desho
nore, Maclean parvint a se faire en
gager comme vendeur d'assurance 
a Truro, avant de retrouver un poste 
a la Union Bank. Lorsque la Royale 
prit Ie controle de la Union Bank, 
en 1910, Maclean fut immediate
ment mis a la retraite. 

Pourquoi ces hommes vo
laient-ils la main qui les nourrissait? 
Si certains accusaient les maigres 
salaires, la plupart pensaient que 
c'etait en fait une question de mora
lite. Le «sens moral » etait considere 
comme essentiel a la pratique de la 
banque: «II n'est aucun metier dans 
Ie monde des affaires, ecrivait 
D.M. Stewart, essayiste laureat du 
prix de I' Association des banquiers, 
en 1894, dans lequel Ie sens moral 
joue un role aussi important que 
dans la banque.» Les employes bien 
formes ne volaient pas. Les regle
ments internes enont;aient en detail 
la marche a suivre pour inculquer 
Ie sens moral aux employes. Ainsi, 
les ecritures de journal devaient 
etre inscrites a I'encre et non a la 
mine de plomb, ce qui aurait per
mis de les effacer. Les fraudes 
etaient presque toujours decou
vertes lorsque leur auteur derogeait 
a ses habitudes, pour prendre des 
vacances ou changer d'affectation, 
par exemple. En 1885 fut cree un 
fonds de garantie auquel les 
employes de banque etaient tenus 
de verser une caution. Les banques 
s'assurerent egalement contre les 
detournements de fonds. A ceux qui 
demandaient qU'elles soient inspec
tees par Ie gouvernement, les ban
quiers faisaient valoir la vigilance 



de leur personnel d'inspection. Des 
reformes finirent neanmoins par 
s'introduire dans Ie systeme. En 
1913, la Lo; sur les banques exi
geait une verification independante 
par les actionnaires et, en 1923, Ie 
Bureau de I'inspecteur general des 
banques voyait Ie jour a Ottawa. 

Plusieurs choix s'offraient aux 
administrateurs confrontes a un de
tournement de fonds. Certai ns frau
deurs etaient traines devant les tri
bunaux, mais les poursuites 
coOtaient cher et les jures etaient 
souvent sympathiques a la cause 
des jeunes commis. Aux Etats-Unis, 
par exemple, Ie nouvelliste O. Hen
ry, caissier de son metier, fut empri
sonne pour detournement de fonds. 
Dans d'autres cas, la banque, crai
gnant la mauvaise publicite, reglait 
discretement I'affaire a I'amiable. 
La famille de I'employe indelicat 
remboursait sou vent la banque. Les 
detournements d'envergure entrai-

naient invariablement une chasse a 
I'homme aux Etats-Unis, la banque 
chargeant alors des agents de 
Pinkerton de retrouver les employes 
qui avaient pris Ie large. 

Au fur et a mesure que Ie sys
teme bancaire canadien prenait de 
la maturite, au debut du xxe siecle, 
les detournements de fonds se firent 
plus rares. Pourtant, aucun systeme 
n'est tout a fait a I'abri des effets de 
la tentation. En periode de reces
sion ou de speculation a outrance, 
I'homme succombe plus facilement 
a I'appat du gain. Ce fut Ie cas, en 
1929, d'un jeune commis de Cha
tham, en Ontario, qui s'appropria 
26 000 $ pour jouer a la bourse. II 
fut plus tard arr~te au volant d'une 
Pontiac neuve sur Sunset 
Bou levard, a Los Angeles. La 
banque versa 200 $ au chef de la 
police locale en remerciement de 
ses bons offices. 

••• 
Extrait du registre des 

proces-verbaux du conseil 
d'administration, Ie 8 avril 

1899 . 

••• 
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A I'assemblee annuelle de 1886, Kenny informa les actionnaires a 
contrecreur que ce refinancement se traduirait par «de lourdes pertes» pour 
la banque. Un mois plus tard, la raffinerie etait vendue a une autre compa
gnie, qui en assurait Ie refinancement. La Merchants' renon~a a son hypo
theque de 350 000 $ sur les batiments, recevant en contrepartie 200 000 $ 
d'obligations hypothecaires et 50 000 $ en especes, d'oll une perte de 
100000 $79. La raffinerie ne devait pas tarder a trouver de nouveaux debou
ches et renouer avec la rentabilite avant de fusionner, en 1893, avec deux 
autres usines pour donner naissance a l'Acadia Sugar Company. Pendant 
toute cette periode, Kenny demeura administrateur de la compagnie et I'un 
de ses principaux actionnaires. A titre de president de la banque, cepen
dant, il devait tirer de cette episode une precieuse le~on: I'industrie des Ma
ritimes, dont ni les ressources ni les marches n'etaient integres a I'economie 
du continent, offrait un soutien bien precaire a la croissance de la banque. 

La me me le~on devait etre tiree de I'industrie de I'acier. Malgre l'op
timisme qui avait accompagne l'octroi d'une marge de credit de 80 000 $ 
a la Steel Company de Londonderry (Oil la banque avait ouvert une agence 
en 1882), les difficultes assaillirent bient6t la nouvelle entreprise. En sep
tembre 1883, les administrateurs furent «tres etonnes» d'apprendre que 
I'acierie etait deja tres endettee aupres d'un autre creancier. L'etonne
ment se mua en veritable choc lorsque, trois mois plus tard, l'autre 
creancier poussa l'entreprise a la liquidation80. La ban que fit immediate
ment valoir ses droits sur I'actif de la compagnie et, meme si Thomas Rit
chie, I'avocat de la banque a Halifax, demeurait optimiste Quant a l'issue 
du dossier, celui-ci s'enlisa rapidement dans un bourbier juridique. Tout 
comme la raffinerie de sucre, I'acierie finit par etre reprise par un groupe 
de capitalistes montrealais et britanniques81 . 

Cependant, alors que dans Ie cas du sucre la ban que n'avait eu qu'a 
defalquer la perte de son benefice, Ie desastre de l'acier I'obligeait a am
puter sa reserve de 80 000 $. Le coup etait tres rude pour la banque. La 
reserve etait en effet son ultime rem part contre les eventualites, un fonds 
constitue a l'aide des benefices des bonnes annees pour eponger les 
creances irrecouvrables pendant les annees de vaches maigres. L'ambi
tion des jeunes banques etait de se constituer un fonds de reserve a peu 
pres equivalent a leur capital Iibere. Entre 1869 et 1884, la Merchants' 
avait patiemment accru son compte de reserve pour Ie porter de 20 000 $ 
a 200 000 $. Voila qu'il etait ampute de 80 000 $, au vu et au su de tous, et 
que la banque subissait sa premiere perte annuelle de 45 109 $. Avec des 
pertes a repetition et une reserve anemique, une institution etait sure de 
courir a sa ruine, com me en temoignait la disparition de nombreuses 
petites banques. Kenny ne I'ignorait pas. Ainsi qu'il Ie declarait a ses 
actionnaires en 1886, les administrateurs avaient eu recours au fonds de 
reserve parce qu'ils «estimaient qu'il etait de leur devoir de Ie faire afin 
de pouvoir insister sur Ie fait que la banque avait pourvu a toutes les 
creances douteuses et irrecouvrables82». 
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Al'automne 1886, la Merchants' Bank of Halifax se trouvait a la croi
see des chemins. Elle pouvait continuer de repondre uniquement aux be
soins de l'arriere-pays de Halifax. Elle etait certaine d'y trouver son profit; 
la banque conserverait nombre de ses premiers clients commerciaux de 
la rue Water jusqu'a la fin du XIXe siecle et pendant une bonne partie du 
xxe siecle. Cependant, cette specialisation exposait la ban que a subir les 
aleas d'une economie cloisonnee, trop dependante de l'evolution cy
clique du prix des produits. De meme, les deboires des industries du su
cre et de l'acier semblaient indiquer que les Maritimes disposaient d'un 
bassin de capitaux de plus en plus limite. Les banques qui n'avaient pas 
acces a suffisamment de capitaux etaient vouees a I'extinction. Par 
aiIleurs, la Politi que nationale semblait inviter la banque a s'etendre a 
l'echelle nationale. Les lourdes pertes infligees initialement a la banque 
par ses clients dans l'industrie du sucre et dans celle de l'acier signi
fiaient peut-etre que ces comptes ne seraient rentables que lorsque les in
dustries naissantes des Maritimes seraient veritablement integrees au 
marche continental du Canada et auraient acces aux capitaux qui leur 
etaient necessaires. II en allait de meme, par consequent, pour les 
banques. Le fiasco de l'acier amena Kenny a reflechir aux avantages du 
marche continental. Beaucoup d'autres, a Halifax, tiraient des conclu
sions contraires. Ainsi, I'entreprise G.P. Mitchell & Sons, actionnaire et 
cliente de la banque des Ie depart, qualifiait la Politique nationale de 
«mauvais sorb jete a la Nouvelle-Ecosse dans une lettre ad res see au Mo
netary Times83. Kenny ne partageait pas cet avis, ce qui devait l'inciter en 
janvier 1887 a accepter que ses amis conservateurs en fassent leur candi
dat dans la circonscription federale de Halifax. Refuser d'etre candidat, 
devait-il declarer a sir John a Ottawa, «aurait ete un affront pour Ie parti 
tant dans la circonscription que dans la province». Kenny se reservait Ie 
droit d'abandonner la politique si les exigencesde sa vie professionnelle 
Ie lui dictaient84. 

L'une des particularites du regime politique en vigueur au Canada 
au XIXe siecle etait la double representation des circonscriptions aux 
Communes. Ainsi, Ie colis tier de Kenny pour representer Halifax au nom 
des Conservateurs etait John Stairs, ami intime et capitaine d'industrie de 
Halifax. L'entreprise de la famille Stairs, William Stairs Son & Morrow, 
etait cliente de la banque, et Ie pere de John etait l'un des piliers de la 
Union Bank of Halifax. Leurs opposants etaient A.G. Jones et H.H. Fuller, 
marchands de quincaillerie a Halifax. Tous deux etaient bien connus de la 
Merchants', dont Fuller deviendrait meme administrateur en 1890. Le mi
lieu des affaires de Halifax etait donc divise sur Ie plan politique, tout 
comme l'electorat. Le 22 fevrier 1887, Kenny et Jones etaient elus a l'issue 
d'une lutte extremement serree. Des que la Chambre se reunit au prin
temps, Kenny commenc;;a a s'imposer comme Ie defenseur de la Politique 
nationale dans les Maritimes. En mai, i1 parraina Ie projet de loi portant 
constitution de la Londonderry Iron Company. II s'agissait selon lui d'une 
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importante industrie nationale. De meme, il appuya vigoureusement les 
travaux d'amelioration du port de Halifax en soulignant qu'il s'agissait 
d'une question d'importance «nationale»85. 

Kenny voyageait maintenant regulierement par l'Intercolonial, fai
sant la navette entre Ottawa pour s'acquitter de ses taches politiques et 
Halifax pour voir a la bonne marche de ses entreprises commerciales et 
bancaires. II ne fut pas longtemps seul a voyager. La Merchants' repon
dait elle aussi a l'appel du continent. En juillet 1885, Ie conseil d'adminis
tration avait ete saisi d'une demande de pret pour financer la coupe du 
bois au Manitoba86. En 1886, elle devait ouvrir une agence a Moncton, 
plaque tournante de l'Intercolonial en direction des regions centrales. La 
meme annee, Edson Pease devait se rendre a Montreal pour y vendre un 
excedent de devises. Aussi bien Kenny que Pease se rendaient compte 
que Montreal, dont l'industrie etait en plein essor et que Ie chemin de fer 
reliait au reste du continent, etait Ie pivot du monde financier au Canada. 
Si la Merchants' voulait accroitre ses prets et faire circuler plus large
ment ses billets, elle ne pouvait resister a l'attrait de Montreal. 

La question de l'etablissement de la banque a Montreal divisait pro
fondement Ie conseil d'administration. Plusieurs de ses membres consi
deraient la Merchants' comme une banque de Halifax. Ni Kenny ni Pease 
ne pretendaient Ie contraire. Montreal offrait tout simplement de nouvelles 
possibilites de croissance, l'assurance que Ie nom de la banque ne s'ajou
terait pas a Ia liste deja longue des institutions des Maritimes qui avaient 
disparu. II fallut deux grandes journees aux administrateurs pour «debat
tre a fond» de Ia question, apres quoi «il fut decide d'ouvrir [une succur
sale a Montreal] sous Ia direction de M. Pease87». Le Iendemain, soit Ie 
5 aofit 1887, apres un dernier echange de vue avec les administrateurs, 
Pease reservait un compartiment-lit dans Ie «Quebec Express» de 
l'Intercolonial et, a dix-huit heures, quittait Halifax a destination de 
Montreal. Voyageur invetere, Pease entreprendrait bien des voyages au 
cours de sa vie. Celui-ci serait toutefois Ie plus important. 



CHAPITRE DEUX ' 

«Nos idees progressistes»: l'accession a 
la dimension nationale, 1887-1908 

Pour un natif des Maritimes qui descendait du train a Montreal en 1887, 
la ville semblait regorger de richesses et offrir de vastes possibilites. 

Halifax, qui ne comptait meme pas quarante mille habitants, paraissait 
bien petite a cote de Montreal, la plus grande ville du Canada avec ses 
deux cent mille ames. De Montreal, on pouvait prendre un train du Cana
dien Pacifique, dont la ligne venait d'etre terminee, pour se rendre a Van
couver en cinq jours ou encore - com me Edson Pease et Tom Kenny Ie 
feraient si souvent - prendre Ie Grand Tronc jusqu'a Riviere-du-Loup, 
puis I'Intercolonial vers l'est. Ottawa, Toronto et les villes nouvelles de 
I'Ouest semblaient toutes se trouver, a des degres divers, dans la mou
vance de Montreal. Le pont Victoria, dont la structure d'acier etait a la 
fine pointe de l'ingenierie de l'ere victorienne, avait ete jete-au-dessus du 
Saint-Laurent, permettant ainsi de relier Montreal a ses rivales americaines 
en pleine expansion - Philadelphie, Boston et New York. Friands de 
metaphores a caractere anatomique, les commentateurs economiques du 
XlXe siecle presentait Ie Saint-Laurent comme l'artere commerciale du Ca
nada et Montreal comme son creur. Si Halifax devait lutter pour maintenir 
son marche interieur fragile, Montreal n'avait guere de mal a exploiter Ie 
sien avec profit. 

Le pouvoir de Montreal n'apparaissait nulle part de maniere aussi 
frappante que sur la rue Saint-Jacques, bastion de l'esprit d'entreprise 
anglo-ecossais qui, depuis plus d'un siecle, etait la (<locomotive)) econo
mique de la ville. L'etroitesse de la rue, situee juste au nord du port, renfor
~ait l'impression de puissance qui se degageait des immeubles commer
ciaux qui y etaient construits. La taille et la solidite de la Merchants' Bank 
of Canada, de la Banque Molson ou de la Barique d'epargne de la Cite et du 
District de Montreal s'imposaient au passant. La perspective s'elargissait 
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La place d'Armes de Montreal en 7890. Les colonnes massives de la 8anque de 
Montrea l dominent Ie c6te nord de la place. Le d6me orig inal en bois succomba 

a I'usure du temps en 7859 et fut remplace en 7903, ce qui donna a I'edifice 
I'a llure d 'une basilique (Photographie de Notman). 

uniquement lorsque la rue Saint-Jacques debouchait sur la place d'Armes. 
Du cote sud de la place, la basilique Notre-Dame etait un monument de sty
le neo-gothique eleve a la gloire du catholicisme au Quebec. En face s 'ele
vait, tout aussi impressionnant, Ie siege social de la Banque de Montreal, 
erige au milieu des annees 1840 dans un style rappelant l'architecture ro
maine par ses colonnes. Meme apres avoir perdu son dome en bois dans 
les annees 1850 a cause des rigueurs de l'hiver montrealais, l'immeuble de 
la Banque de Montreal continuait d'offrir l'image rassurante de la premiere 
banque a charte du Canada, d'une institution trop soli de pour pouvoir etre 
emportee par un mouvement de panique ou un scandale financier. L'impo
sant hall d 'entree, reamenage et agrandi en 1886, prolongeait cette impres
sion a I'interieur de l'immeuble grace a son superbe plafond a caissons et a 
ses colonnes de marbre. Un demi-siecle plus tard, Stephen Leacock signale
rait que les touristes s 'aventuraient parfois par erreur dans ce temple du 
commerce dans l'intention d'adresser une priere a Dieu. "La banque n'y 
voit rien de mal, en fait elle s'en rejouit, faisait-il remarquer facetieusement. 
On ne saurait rever publicite plus providentielle1.» 

La Banque de Montreal etait sans conteste la premiere institution 
bancaire du Canada; beaucoup n'auraient pas hesite a affirmer que c'etait 
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La banque du Canada. En 1880, elle representait 22,4 p. 100 de I'actif des 
banques canadiennes, contre 1,5 p. 100 seulement pour la Merchants'. 
Parmi les quarante-cinq autres banques que I'on denombrait au Canada, 
seule la Bank of Commerce de Toronto pouvait pretendre rivaliser avec la 
Banque de Montreal. En 1890, elle representait 8,9 p. 100 de I'actif des 
banques canadiennes, soit moins de la moitie des 18,9 p. 100 attribuables 
ala Banque de Montreal2. La domination de cette derniere ne s'exprimait 
pas uniquement par des statistiques. La Banque de Montreal etait en effet 
l'agent financier du gouvernement federal, et ses directeurs generaux 
exer~aient en coulisse Ie role de ministres des Finances virtuels du Domi
nion depuis la Confederation. Lorsque Ie credit se faisait rare ou que Ie 
gouvernement devait faire appel au marche obligataire de Londres, 
c'etait invariablement aux bureaux donnant sur la place d'Armes que Ie 
ministre des Finances adressait ses missives confidentielles. La Banque 
de Montreal avait ouvert une agence a New York des 1855, et elle n'avait 
pas tarde a s'installer a Londres, Lombard Street, pour accaparer les acti
vites financieres du Canada a l'etranger, qui etaient d'une importance 
cruciale pour les colonies. Elle avait des succursales dans tout Ie Quebec 
et l'Ontario. La Confederation lui avait donne I'occasion de faire une en
tree remarquee dans les Maritimes. Aucune autre banque ne pouvait faire 
circuler des capitaux d'un bout a I'autre du pays avec autant de facilite. 
Cela etait clairement apparu lors de la construction du chemin de fer du 
Canadien Pacifique; en 1887, la compagnie ferroviaire etait indissoluble
ment liee a son banquier dans une relation commerciale dont les autres 
banques canadiennes devaient se contenter de rever. En 1887, Do
nald Smith, I'un des fondateurs du Canadien Pacifique, avait accede a la 
presidence de la banque, imitant en cela un autre homme d'affaires a 
I'origine du CPR, George Stephen, qui avait ete president de 1876 a 18813. 

Des que Edson Pease arriva a Montreal, la Merchants' Bank of Halifax 
devait entretenir avec la premiere banque du Canada une relation ambiva
lente ou l'envie se melait a l'ambition. La Banque de Montreal occupait un 
terrain sur lequel Pease decida bientot d'empieter. Pour gagner Ie pari que 
representait l'implantation d'une succursale a Montreal, la Merchants' devait 
realiser des progres importants sur plusieurs plans. II lui fallait d'abord assu
rer une plus vaste diffusion de ses billets, les benefices et la reputation d'une 
banque reposant en grande partie sur l'ampleur et la vitesse de circulation 
de ses billets. Grace a son commerce extremement actif, Montreal offrait aus
si des possibilites lucratives en matiere de change - deuxieme domaine vise 
par la Merchants'. Ensuite, la circulation des billets et les operations de 
change devaient stimuler l'expansion du reseau d'agences de la Merchants' 
qui pourrait, comme elle l'avait fait a Halifax, greffer ses succursales sur les 
arteres commerciales de la ville. Enfin, Montreal offrait la possibilite d'elargir 
Ie portefeuille de prets de la banque, de participer au financement du nou
veau creur industriel du pays. La Merchants' pourrait employer a Montreal 
les excedents de fonds degages par ses activites dans les Maritimes, et trans-
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former les nouveaux depots obtenus dans la ville en prets aux entreprises. 
Meme si Ie marche etait globalement en expansion, la Merchants' ne pouvait 
atteindre tous ces objectifs sans empieter sur Ie territoire des banques deja 
etablies a Montreal. Pease decida des Ie depart de gerer sa succursale de 
Montreal avec beaucoup de combativite. 

Vne petite banque de Halifax se condamnait a jouer a perpetuite les se
conds violons si elle faisait preuve de passivite dans Ie monde de la banque 
a Montreal. II reste qu'elle devait faire preuve d'un minimum de cooperation 
avec les autres institutions. En effet, chaque banque acceptait les billets et 
les traites de ses concurrentes, et les taux d'interet etaient generalement 
fixes d'un commun accord, bien que de maniere non codifiee, entre les 
banques. Dans ce contexte, la Banque de Montreal representait un obstacle 
de taille a la realisation des projets de Pease. Ainsi que devait se Ie rememo
rer un employe de longue date, F.T. Walker, les relations avec la Banque de 
Montreal etaient toujours «plutot complexes))4. Pease se trouva presque im
mediatement a couteaux tires avec Vincent Meredith, comptable au siege 
social de la banque rivale. L'accession de Meredith a la presidence de la 
Banque de Montreal au cours des annees 1910 marquerait Ie debut d'une 
periode de relations particulierement glaciales avec la Merchants', qui ten
tait alors de la detroner. La banque de Halifax reussit a d'autres occasions a 
collaborer avec sa grande rivale de Montreal, non sans eprouver une forte 
dose d'envie. Apres avoir assiste a Ottawa a une reunion des banquiers ca
nadiens organisee aux frais de la Banque de Montreal, un collegue de Pease, 
William Torrance, devait declarer a celui-ci avec depit que «la Banque de 
Montreal avait certes bien fait les choses, avec de la fine cuisine et des ser
viteurs amenes de Montreal5.)) 

La concurrence a Montreal n'etait pas la seule preoccupation de Pease. 
II etait parfaitement conscient aussi que sa situation ne tenait qu'a un til aux 
yeux de nombreux administrateurs a Halifax. Kenny l'appuyait, mais 
d'autres consideraient l'ouverture de la succursale de Montreal comme une 
incursion coiiteuse et dangereuse hors du territoire familier des Maritimes. 
En 1891, par exemple, Pease et Kenny avaient vivement recommande au 
conseil d'approuver l'achat d'obligations hypothecaires pour Ie finance
ment du nouvel immeuble de la Chambre de commerce de Montreal avec Ie 
motif qu' «il serait opportun de nous associer a ce projeb. Le proces-verbal 
de la reunion indiquait, chose inaccoutumee, que l'initiative n'avait pas fait 
«l'unanimite absolue)) parmi les administrateurs6. Ce scepticisme incita Pease 
a faire immediatement campagne pour obtenir une certaine independance 
par rapport au siege social. L'agence de Montreal fut deliberement elevee au 
rang de succursale. Bientot, Pease n'eut plus a en deferer au siege pour les 
operations de change et les demandes de credit allant jusqu'a 10 000 $ eil 
avait demande 15 000 $). En outre, il supportait de moins en moins l'obliga
tion de se rendre frequemment a Halifax afin de persuader les administra
teurs d'appuyer ses initiatives dans les regions centrales. II prit l'astucieuse 
habitude d'aller «cueillin) Ie president Kenny a la gare lorsqu'il changeait de 
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train a Montreal, en route pour la Charnbre des communes a Ottawa ou sa 
circonscription neo-ecossaise. II n'avait generalement pas de mal a persua
der Kenny, mais Ie caissier de la banque, David Duncan, etait plus coriace. 
Tout en se rendant compte des possibilites qu'offrait Montreal, Duncan etait 
inflexible sur la necessite d'accroitre les reserves de la banque et d 'exami
ner les dossiers de credit a la loupe. <de dois vous demander, rappelait-il a 
Pease sur un ton professoral, en 1888, de continuer a faire preuve de pru-

La succursale des Seigneurs, ouverte en 1890, 
etait la premiere tentative de la banque de s'attaquer au marche montrealais et 

d'exploiter Ie potentiel offert par les quartiers industriels de la ville. 
L 'edifice qu'on voit ici fut construit en 1894 au coOt de 58 000 $ 

et representait Ie premier investissement immobilier de la banque a Montreal. 
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L'edifice de Bell Telephone, 
rue Notre-Dame ouest. De 7895 a 7908, 

la Merchants' Bank of Halifax loua 
une partie du rez-de-cha ussee 
de ce prestigieux immeuble . 

••• 

dence et de ne pas vouloir aller trop vUe en affaires7.» Cependant, Pease en 
faisait de plus en plus a sa tete. Les activites de la banque dans les dernieres 
annees du X1Xe sh~c1e se caracterisaient donc par une tension dynamique, un 
conflit positif entre I'ambition qui poussait Ie directeur de Montreal a aller 
toujours plus loin et la prudence du siege social. Pease finissait generale
ment par avoir gain de cause, grace a la confiance croissante que lui temoi
gnait Ie president de la banque. Sydney Dobson, jeune commis du Cap
Breton qui accederait a la presidence de la Royale au cours des annees 
quarante, devait plus tard resumer parfaitement Ie rapport qui existait entre 
les deux hommes: «M. Pease representait l'el(~ment dynamique et M. Kenny 
I'element moderateur. lis se completaient parfaitement8.» 

Dans Ie monde de la banque, I'emplacement disait tout et, a Montreal, 
c'etait place d'Armes qu'il fallait se trouver. Pease avait loue au debut des 
locaux au 55 de la rue Saint-Fran~ois-Xavier, tout pres de la place d'Armes. 
II y avait fait installer I'eclairage electrique, une liaison avec Ie bureau du 
telegraphe et une chambre forte moderne. Pease n'etait cependant pas en
tierement satisfait de sorte que, moins d'un an plus tard, il cherchait un 
emplacement disponible place d'Armes. II Ie denicha en 1889 lorsque la 
Banque d'Hochelaga quitta les locaux qu'elle occupait a I'angle de Saint
Fran~ois-Xavier et de Notre-Dame. Revenant tout juste de New York ou il 
avait ete frappe par les bureaux spacieux de plusieurs banques, Pease re
solut de donner a la nouvelle succursale un «cachet d'originalite»: «J'ai re
marque a New York les boiseries de chene et les baies vitrees . Le coup 
d'reil etait saisissant9.» La Merchants' allait essayer d'accueillir la clientele 
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dans un cadre moins lugubre que celui de la plupart des banques it 
l'epoque; ainsi, Ie bureau du comptable serait place it la vue du public. 
Pour attirer la clientele, la succursale lui offrait des coffres en location et 
- signe que les services de detail en milieu urbain prenaient de plus en 
plus d'importance - se dotait d'un service d'epargne. Cinq ans plus tard, 
se plaignant de ce que les locaux «devenaient trop exigus», Pease parvenait 
a convaincre Ie conseil d'administration de Iouer Ie rez-de-chaussee du 
prestigieux immeuble de Bell Telephone rue Notre-Dame. 

Pease etait bien conscient des possibilites que la croissance urbaine 
offrait it une banque it Montreal. Remarquant que la Banque de Montreal 
avait ouvert une succursale it proximite des usines du canal Lachine, il 
declara aux administrateurs de Halifax que la Merchants' devait lui em
boiter Ie pas lO• Pour Ia premiere fois hors des Maritimes, la Merchants' 
acheta un terrain pour y faire construire ses locaux. La succursale de 
l'ouest de Montreal devait principalement recueillir les depots des entre
prises et de leurs employes; it cette fin, Pease engagea Ie premier Cana
dien franl,;ais a travailler it Ia banque, Franl,;ois-Xavier Leduc, en qualite de 
caissier. II etait «absolument necessaire)), declara-t-il it Halifax, d'engager 
un francophone. En 1894, il attira l'attention du conseil sur «une banlieue 
progressiste de Montreah), la Cote Saint-Antoine, ou les membres aises de 
la classe moyenne anglophone se faisaient construire des residences. 
Lorsque Ie directeur de la succursale de Montreal obtint Ie compte de la 
municipalite pour Ie quartier, la banque ouvrit une succursale auxiliaire 
dans ce qui allait bientot devenir la ville de Westmount. 

II ne suffisait pas d'ouvrir de nouvelles succursales; encore fallait-il 
realiser des benefices. Pour faire accepter les billets de la Merchants' it 
Montreal, Pease negocia des ententes avec la Merchants' Bank of Canada 
et la Banque Molson pour que chacune des trois institutions accepte les 
billets des autres au pair. Sans ces ententes, les autres banques prele
vaient une commission sur les billets qu'elles n'avaient pas elles-memes 
emis, ce qui dissuadait les clients de les utiliser. En 1889, la Merchants' 
conclut une entente du meme genre avec la Banque of British Columbia, 
ce qui annon~ait deja les aspirations continentales de Pease. Parallele
ment, celui-ci entreprit de renforcer les ententes de reciprocite avec 
l'etninger. C'est: ains.i qu'il negocia un pacte d'une vaste portee avec la 
Chase National Bank de New York et chargea la redoutable Bank of Scot
land de representer la Merchants' it Londres. Pour s'assurer que la res
pectabilite nouvellement acquise par son institution ne resterait pas 
confidentielle, Pease se mit it cultiver la presse. II commen~a it faire parai
tre des annonces financieres dans Ie Monetary Times et Ie Journal of Com
merce et it rechercher les entrevues avec leur redacteur en chef. Ce n'est 
pas un hasard si Hugh Graham, Ie dynamique proprietaire du Star, un 
journal it grand tirage de Montreal, ouvrit rapidement un compte it la 
Merchants'. En effet, Pease avait ete tres assidu aupres de Graham. Toutes 
ces pratiques semblaient indignes d'une banque aux yeux des administra-
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teurs de Halifax; les journalistes etaient des gredins , et it etait malseant 
pour une banque de faire de la publicite. «Le conseit a hate de savoir, 
ecrivait ironiquement Duncan apres qu'un journal de Montreal eut deni
gre la jeune ban que de Halifax, si vous aviez un revolver a portee de la 
main et bien en vue lorsque vous avez rencontre Ie redacteur en chefll .» 

Pease perseverait pourtant. 
La clientele industrielle et commerciale etait au creur de la strategie 

d'expansion que Pease menait a Montreal. Depuis les annees 1840, Mont
real etait Ie siege de la «revolution industrielle» au Canada. La facilite des 
transports et la presence du marche Ie plus concentre d'Amerique du Nord 
britannique avaient favorise Ie developpement de I'industrie Ie long du ca
nal Lachine, un developpement dont Ie rythme etait maintenant stimule 
par Ie protectionnisme de la Politi que nationale. Quelques semaines apres 
son arrivee a Montreal, Pease s'etait abonne au service d'evaluation du cre
dit de Bradstreet et commen~ait a demarcher les entreprises. II ne pouvait 
esperer repondre a tous les besoins financiers d'une compagnie, mais it 
pouvait toujours essayer d'obtenir une partie de ses operations bancaires. 
Deux de ses premiers clients furent Lyman Sons & Co., producteur et gros
siste de produits chimiques et pharmaceutiques, et Pillow Hersey Manufac-

L 'animation de la rue Saint-Jacques en 1896. Encore une (ois, 
les colonnes de la 8anque de Montreal dominent la perspective. 

Si Ie Canada pouvait s'enorgueillir d'une rue des banquiers, c'etait bien 
la rue Saint-Jacques. En 1908, la Royale ouvrait son nouveau siege social 

de Montreal au 147 (juste a gauche du tramway). 
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turing Co., reuvrant dans la metallurgie de transformation. Le 22 aofit 1887, 
par exemple, Ie conseil approuvait l'octroi d'un pret de 25 000 $ a 5,5 p. 100 
pour financer une partie de la masse salariale de Pillow Hersey. D'autres 
clients ne tarderent pas a s'ajouter a la liste: St. Lawrence Sugar Refining, 
Montreal Blanket, Forthingham & Workman, Drummond McCall, Dominion 
Cotton, Bell Telephone et Belding Paul & Co. Obtenir de nouveaux clients 
n'etait generalement pas suffisant pour Pease. Ainsi, en 1895 iI etait parve
nu a persuader Pillow Hersey, client de longue date de la Commerce, de 
transferer toutes ses operations bancaires a la Merchants' en contrepartie 
d'une marge de credit de 225 000 $. L'octroi de prets d'exploitation a l'in
dustrie menait tout naturellement au lancement de nouvelles valeurs in
dustrielles, de sorte que Pease ne tarda pas a octroyer des prets rembour
sables sur demande a d'importants courtiers montrealais en valeurs mobi
lieres, comme L.J. Forget et les freres Hanson, qui s'interessaient tous deux 
principalement au financement des entreprises de services publics. Paralle
lement, Pease fit inscrire les actions de la Merchants' a la bourse de Mont
real en 1893. II trouva ensuite un nouveau champ d'action dans Ie commer
ce de detail, consentant des prets a des proprietaires de magasins a rayons 
qui faisaient leurs debuts comme Henry Morgan & Co. et Robert Simpson & 
Co. 

Pease ne pouvait tout faire a lui seul. Une croissance aussi rapide 
exigeait l'embauche d'hommes connaissant bien la banque. Duncan, cais
sier a Halifax, etait competent mais Ie contraire d'un «fonceuf)). Pease I'es
timait, mais se rendait compte qu'illui fallait du sang neuf pour l'appuyer 
a Montreal. De la meme fa~on qu'il soustrayait des clients aux autres 
banques, il allait recruter «ses)) hommes chez les concurrents. Au til des 
ans, ce serait la Commerce Bank de Toronto qui, plus que toute autre 
banque, alimenterait la Merchants' en hommes et en idees. C'est a la 
Commerce que Pease avait lui-meme ete forme et de la que venait en 1887 
William Torrance, Ie successeur de Pease au poste de comptable a 
Halifax. La meme annee, la Merchants' mettait aussi la main sur 
William Botsford, comptable a la Maritime Bank, en faillite, et sur 
A.E. Brock, de l'Eastern Townships Bank. Nomme comptable a Montreal, 
Brock allait rapidement devenir l'hommede confiance de Pease. Celui-ci 
allait egalement renforcer une fonction tres importante, l'inspection, en 
engageant W.F. Brock et un jeune et dynamique laureat de l'Association 
des banquiers, D.M. Stewart, recrutea la Commerce dans les annees 1890 
pour diriger Ie service d'inspection de la Merchants'. Grace aux talents 
ainsi mis a sa disposition, Pease reforma les methodes bancaires en les 
rendant plus systematiques. C'est ainsi, par exemple, qu'une lettre unifor
misee d'approbation des prets - appelee plus tard la formule 199 - fut 
mise au point pour accelerer I'examen des demandes de credit12• Diffu
sees dans toute la banque par un nombre croissant de circulaires, ces 
methodes uniformisees permettaient a la Merchants'd'assurer desormais 
un service comparable dans sa succursale de Sydney et dans celIe de 
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l'ouest de Montreal. Les cadres pouvaient se voir accorder plus ou moins 
de pouvoirs, mais la banque etait en train de se doter d'un systeme dans 
lequel tant les methodes que les hommes devenaient interchangeables. 

Au-dela de ses reformes internes, la Merchants' participait a l'evolu
tion generale des banques canadiennes vers une plus grande homoge
neite. L'un des aspects irritants du monde de la banque du milieu du 
XIXe siecle etait la lenteur des reglements entre etablissements. II fallait 
trier patiemment les traites, les cheques et les billets avant de les remet
tre aux diverses banques contre reglement. CeUe tache, habituellement 
confiee a un simple commis, ralentissait Ie rythme des activites financie
res tant dans les entreprises que dans les banques. En 1887, les ban
quiers de Halifax evoquerent la possibilite d'etablir une «chambre de 
compensation afin d'ameliorer Ie processus de reglement quotidien des 
soldes entre les banquesI3)). En activite au debut de 1888, la chambre de 
compensation de Halifax n'etait guere qu'une piece garnie de multiples 
guichets, ou des commis recevaient et deposaient les billets et les traites 
au nom de leur banque lors de la compensation journaliere. Moins d'un 
an plus tard, l'idee avait fait soil chemin jusqu'a Montreal, ou Pease allait 
se joindre a six autres banques pour creer une chambre de compensation 
dont les portes ouvraient en janvier 188914. Le systeme des chambres de 
compensation allait accompagner les banques canadiennes dans leur ex
pansion en s'installant dans des centres regionaux comme Winnipeg et 
Vancouver et en favorisant, avec Ie temps, la generalisation des paie
ments par cheque au Canada. 

Les chambres de compensation temoignaient de l'evolution relative
ment harmonieuse du systeme bancaire canadien au cours de ceUe pe
riode. La souplesse incorporee des Ie depart a la Loi sur les banques en 
1870-1871 permeUait de repondre aux besoins suscites par la croissance 
du systeme financier national. Les revisions apportees a la legislation en 
1880, 1890 et 1900 etaient tout au plus des amenagements mineurs. Ainsi, 
les nouvelles banques se virent imposer en 1880 des exigences plus strictes 
en matiere de capital-actions, tandis que la revision de 1890 elargissait la 
possibilite de garantir des prets par des connaissements et des recepis
ses d'entrepot pour tenir compte de l'essor enregistre dans de nouveaux 
secteurs de l'economiel5. Ce processus pragmatique de reforme des 
exigences imposees par la Ioi aux banques canadiennes avait ete des 
l'origine Ie fruit du consensus HabIt de maniere informelle entre les insti
tutions bancaires et les res pons abies politiques. Lors de la premiere revi
sion de la legislation bancaire, en 1880, Ie ministre des Finances, sir 
Leonard Tilley, avait vivement incite les banques a adopter une position 
commune et a lui presenter un «plan avantageux et pour Ie gouvernement 
et pour les banques))16. CeUe methode donnait de si bons resultats qu'en 
1891 les banquiers deciderent de leur pro pre chef de lui donner forme en 
constituant l'Association des banquiers canadiens. Sa charte, obtenue en 
1900, autorisait l'association it offrir des services d'enseignement, a 
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exploiter des chambres de compensation et, si une banque devait etre li
quidee, a nommer un sequestre pour administrer ses biens. La Mer
chants' participa sans reserve a ceUe demarche, devenant membre de 
l'ABC au debut de 1892 moyennant une cotisation annuelle de 120 $. 

Un seul element mena~ait la capacite des banquiers et des hommes 
politiques de reglementer Ie secteur bancaire: la confiance du public dans 
l'integrite du systeme. Les nouvelles inquietantes qui parvenaient d'Aroe
rique et d'Australie, ou les faillites bancaires se multipliaient au debut des 
annees 1890, et Ie souvenir de faillites isolees au Canada au cours de la de
cennie precedente incitaient les Canadiens a commencer a exiger que leurs 
banques soient soumises a des inspections plus rigoureuses. En 1900, les 
banques furent obligees de verser 5 p. 100 de leurs billets en circulation a 
un fonds de rachat des billets de banque administre par l'Etat. Si une 
banque faisait faillite, ses billets seraient rachetes a l'aide du fonds. Plu
sieurs faillites spectaculaires de banques canadiennes pendant la premiere 
decennie du xxe siecle allaient fournir des armes aux partisans d'une ins
pection par Ie gouvernement. La Merchants', qui n'etait pas a l'abri des er
reUrs au cours de ces annees, comprit tellement bien Ie danger qu'en 1910 
Edson Pease, qui etait farouchement oppose, comme les autres banques, a 
ce que Ie gouvernement vienne mettre Ie nez dans ses affaires, acceptait 
que des comptables designes par les actionnaires pro cedent a une verifica
tion de la banque17, Mus par Ie meme desir de gagner la confiance du pu
blic, les administrateurs se consacrerent demaniere presque obsessive a 
accro'itre les reserves de la ban que pour eviter que se repete la situation 
embarrass ante dans laquelle les avaient mis les difficultes de leurs clients 
dans l'industrie du sucre et celIe de l'acier pendant les annees 1880. Au de
but du siecle, Ie Monetary Times relevait que Ie rapport annuel de la banque 
contenait des renseignements qui devaient «satisfaire·les actionnaires)), plus 
precisement Ie virement d'un supplement de 100000 $ du compte de bene
fices aux reserves18, En 1905, les reserves de la banque depassaient pour la 
premiere fois son capitallibere. 

Le Monetary Times n'etait pas Ie seul a noter l'ascension de la Mer
chants' sur la scene financiere canadienne. Le dynamisme dont il faisait 
preuve a la tete de la succursale de Montreal avait valu a Pease la consi
deration generale du monde de la ban que. Un jeune commis affecte a 
Montreal par l'Ontario Bank en 1900, Robert McCormick, se rappelait 
que, son travail devenant ennuyeux, il etait aIle proposer ses services a la 
Merchants' parce que celle-ci avait la reputation d'etre une banque «qui 
montaib. McCormick sentait qu'il aurait plus d'avenir a la banque de 
Pease; il ne devait pas se tromper, puisquela Merchants' l'enverrait bien
tOt etablir sa presence dans la vallee de l'Outaouais19. Quant a l'Ontario 
Bank, elle devait dispara'itre en 1906. 

Les commis n'etaient pas seuls, dans les banques concurrentes, a 
remarquer la Merchants' a Montreal. Sa volonte dese tailler une place 
sur Ie marche montrealais amena bien vite Pease a se heurter a l'esta-
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blishment bancaire de la ville. Beaucoup voyaient en lui un nouveau venu 
presomptueux dont Ie seul but etait de s'approprier les clients des 
autres, au besoin en prenant des raccourcis. La premiere pomme de dis
corde fut l'entente d'acceptation reciproque des billets conclue avec la 
Merchants' Bank of Canada. Pease se sentit presque aussit6t entrave par 
cette entente, estimant qu'elle condamnait la Merchants' a jouer eternel
lement les seconds r6les sur la scene ban caire montrealaise. Dans les 
lettres qu'il adressait a George Hague, directeur general de la Merchants' 
Bank of Canada, il ne manquait jamais de souligner que la Merchants' 
Bank of Halifax n'etait pas banque a «se rabaisser»20. Pease voulait etre 
traite en egal dans l'echange des billets. Pour leur part, Hague et son di
recteur a Montreal, Charles Meredith, commencerent a soupl!;onner Pease 
de chercher a attirer leurs clients en leur offrant des prets a des taux 
«derisoires»21. Comprenant que telle etait bien l'intention de Pease, Da
vid Duncan, a Halifax, lui reitera ses conseils de prudence: «Mieux vaut 
compter un ami parmi les grandes banques. II y a de la place pour tout Ie 
monde; attaquez-vous a la clientele des autres banques si vous voulez 
vous en prendre a quelqu'un. Je ne doute pas que les noms [de clients] 
que vous mentionnez soient extremement interessants, mais cela ne ser
vira qu'a monter un peu plus Meredith contre vous22.» Montreal se revela 
bient6t un riche terrain de chasse pour Pease. Des janvier 1888, il pouvait 
se vanter d'avoir attire a la Merchants' Hodgson, Summer & Co., nego
ciants en nouveautes. Comme Ie signalait avec fierte Pease, «la Bank of 
Commerce considerait cette entreprise comme son meilleur client et a 
beaucoup regrette de la perdre23)). 

C'est ainsi que Pease se fit une reputation bien meritee de fin renard 
dans Ie monde - par ailleurs tres «comme'il faub - de la banque a Mont
real. II donna un jour un aperl!;u des tactiques qu'il employait contre ses 
concurrents: <de pense qu'il vaut mieux ne faire semblant de rien, pour 
frapper au moment ou ils s'y attendent Ie moins24.)) Cette reputation fut 
sans doute renforcee par Ie fait que Charles Meredith avait un frere a la 
Banque de Montreal, Vincent Meredith, «qui a quelques raisons de se plain
dre, de sorte qu'ils deblaterent certainement sur mon compte25». Peu im
porte les commerages, la banque de Halifax qui s'etait affirmee sur la scene 
montrealaise au cours des annees 1890 avait acquis une confiance et un 
dynamisme qui allaient bient6t lui permettre de s'implanter dans l'Ouest 
canadien et dans les Antilles. «J'ai entendu dire que no us defrayons la 
conversation des banquiers de l'Ouest, qui predisent tous que nous allons 
regretter nos idees progressistes, ecrivait a Vancouver Torrance, surinten
dant des succursales, a Pease en 1900. Nous pouvons leur montrer, je 
crois, que nous sommes capables de nous debrouiller tout seuls26.)) 

L'impatience que manifestait Pease vis-a-vis des regles etablies de la 
ban que transparaissait egalement dans sa fal!;on de voir les banquiers ca
nadiens franl!;ais. Des institutions comme la Banque d'Hochelaga et la 
Banque Jacques-Cartier avaient fait preuve d'un grand dynamisme pour 



Le studio montrealais de William Notman connut la meme vogue 
aupres des banquiers de la Royale que son studio de Halifax. Etant donne 

que bon nombre de ceux qui etaient lies a la Royale au cours de ses premieres 
annees a Montreal etaient de nouveaux venus sur la scene commercia Ie et dans 
la bonne societe de la ville, faire tirer son portrait par Notman eta it une fac;on de 

s'affirmer socia lement. On voit ici un Edson Pease songeur en 1909. 
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s'approprier la clientele francophone,mais elles commen~aient a se sen
tir a l'etroit, leur croissance reposant sur un seul groupe ethnique et une 
meme region27. Pease etait d'avis que, comme les banques des Maritimes, 
elles devaient elargir leurs horizons si elles voulaient survivre. Lorsque 
les banques cahadiennes fran~aises choisirent plutot de se consacrer ex
clusivement a leur clientele francophone, Pease perdit toute patience. II 
mentionnait frequemment leur «etrange mentalite)) et exprimait l'avis que 
ces banques etaient «gerees de maniere incompetente28)). II n'est pas 
etonnant que Pease ait jete son devolu sur une succursale chancelante de 
la Banque Jacques-Cartier a Ottawa pour etablir en 1899 une tete de pont 
en Ontario. Des ses debQts, donc, la Merchants' associait sa culture et sa 
clientele au Canada anglais. Elle etait venue a Montreal exploiter les pos
sibilites qu'offrait Ie commerce anglo-saxon; elle etait heureuse de comp
ter parmi sa clientele des ouvriers franco phones et des capitalistes tels 
que Louis Forget, mais elle avait renonce a desservir Ie marc he regional 
du Quebec. Quelques tentatives isolees s'etaient d'ailleurs toutes soldees 
par un echec. La Merchants' avait eu pendant quelque temps une succur
sale dans la petite ville anglo phone d'Ormstown, qui dependait de l'agri
culture, dans les annees 1890, mais il fallut attendre 1909 pour la voir 
s'implanter a Quebec et a Joliette. Elle tenta egalement, juste avant la Pre
miere Guerre mondiale, d'ouvrir une succursale dans la region de L'Epi
phanie, dont l'economie reposait sur la culture du tabac. 

Etant donne les visees expansionnistes que nourrissait Pease, il 
etait manifeste ala fin des annees 1890 que l'«element dynamique)) qu'il 
representait commen~ait a prendre Ie pas sur l' «element moderateuf)) 
que constituait Ie president Kenny. Cela n'empechait pas Ie president de 
la banque et son directeur a Montreal d'entretenir une relation remarqua
blement productive; chacun.devait laisser une empreinte durable a la 
banque. Tous les employes de la Merchants' se rappelaient la sollicitude 
quasiment paternelle que Kenny leur manifestait. Kenny avait pris l'habi
tude de se rendre regulierement dans chacune des succursales, n'hesi
tant pas a passer derriere Ie comptoir pour bavarder avec les jeunes 
commis. 

Dans Ie petit monde que constituaient les Maritimes, Kenny pou
vait associer un visage a une famille et a une ville et s'en souvenir. «J'en 
suis reste tres impressionne, se rappelait un commis de Guysborough a 
propos d'une visite de Kenny en 1905, c'etait un homme chaleureux et 
affable, sans la moindre trace de condescendance, dont j'ai aime l'atti
tude amicale et sans fa~on. Cela a sans doute ete rna premiere le~on sur 
la maniere de developper l'esprit de corps29.)) De meme, Ie directeur ad
joint a Halifax en 1903 gardait de Kenny Ie souvenir d'un «vieil Irlandais 
aux manieres aimables qui, lorsqu'il apercevait un visage inconnu, ve
nait me demander quelques renseignements biographiques sur Ie nou
veau venu, avant d'aller lui souhaiter la bienvenue a Halifax comme si 
l'avenir de la succursale etait desormais assure30)). Aussi paternaliste 
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que cette attitude puisse paraitre de nos jours, la vision que Kenny 
avait de la banque, celIe d'une «famille» de «gars» des Maritimes, persis
ta longtemps apres sa disparition. Le devouement a la banque et Ie sens 
du devoir que la haute direction eprouvait envers Ie personnel reste
rent des caracteristiques de la Merchants' bien apres qu'elle fut sortie 
des Maritimes. 

Kenny avait un autre role a jouer pour Ie compte des Maritimes, a 
titre de depute conservateur de Halifax, ou il continuait de defendre la vi
sion que Macdonald se faisait du Canada. II demanda a maintes reprises 
l'aide du gouvernement federal pour promouvoir les interets des Haligo
niens: subventions au transport maritime, nominations dues au favoritis
me et subventions aux chemins de fer. En 1891, il combattit l'heresie 
liberale du libre-echange avec les Etats-Unis. En 1896, il etait devenu Ie 
«vieux cheval de bataille de Halifax31 ». Kenny n'etait cependant pas tout 
a fait a l'aise en politique. Celle-ci, devait-il declarer a sir John, est un 
«luxe» qu'un «homme d'affaires ordinaire» ne peut se payer32. Apres la 
mort de Macdonald, Kenriy fut pris dans la des integration du mouve
ment conservateur au niveau federal. Lors des elections de 1892, son 
ami intime John Thompson ne devint Premier ministre que pour succom
ber peu apres a une crise cardiaque. Un autre de ses amis, Charles Tupper, 
se battit vaillamment, mais en vain, pour endiguer la maree des Liberaux 
de Laurier en 1896. Le bruit courait que Kenny avait refuse un poste au 
cabinet au milieu de cet imbroglio. Tout au long de ces annees, son 
etoile avait pali aux yeux de la population de Halifax; certains lui repro
chaient de ne pas avoir fait grand-chose pour freiner Ie declin econo
mique de la region tandis que d'autres, en particulier les protestants, lui 
pardonnaient difficilement de s'etre porte a la defense des droits des 
catholiques du Manitoba en matiere d'education. Aux elections de 1896, 
il se consola de la perte de son siege en pensant que, au moins, c'etait 
un Conservateur, l'avocat de Halifax Robert Borden, qui l'avait rempor
teo Borden avait rendu des services juridiques a la banque et en etait 
actionnaire. 

Malgre toute sa bienveillance, Tom Kenny etait de plus en plus as
socie a une vision des Maritimes en perte de vitesse. Avec Ie debut, 
pendant la deuxieme moitie des annees 1890, de la periode d'expansion 
liee a Laurier, les Maritimes commencerent a voir leur importance dimi
nuer dans l'ensemble de l'economie nationale. Le dec lin ne se fit pas du 
jour au lendemain; laMerchants' avait toujours une solide clientele 
dans les Maritimes; des compagnies comme Rhodes, Curry a Amherst, 
Dominion Iron and Steel au Cap-Breton et la People's Heat and Light a 
Halifax beneficiaient d'importantes marges de credit. L'apparition de 
noms montrealais, toronto is et meme etrangers dans la liste des inves
tisseurs signifiait toutefois que les Maritimes commenc;aient a atteindre 
leurs limites sur Ie plan du capital et de l'esprit d'entreprise. Les com
pagnies qui n'avaient pas acces aux marches et aux capitaux nationaux 
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etaient condamnees a dependre des aleas de I'economie regionale. Les 
Haligoniens en eurent la brutale revelation en 190410rsque la venerable 
entreprise familiale des Kenny fit faillite. Meme si Tom avait remis la di
rection de I'entreprise a run de ses fils en 1893, Ie coup etait rude. II 
etait dO, concluait Ie Monetary Times, non a l'incompetence, mais a «un 
certain nombre de pertes et de deceptions» imprevues infligees par 
l'economie locale33. 

La vision du monde d'Edson Peaseavait ete fa~onnee par les rives 
du Saint-Laurent plutot que par Ie port de Halifax. La residence de sa 
famille a Coteau Landing, a l'ouest de Montreal, etait a un jet de pierre 
du fleuve. C'est la qu'etait ne Edson en 1856; son pere etait un mar
chand drapier qui avait prospere au Canada depuis qu'il s'y etait installe 
en 1823, apres avoir quitte Ie Massachusetts. Le quai des Pease allait 
devenir Ie centre de l'activite commerciale de la petite ville. Do
nald Creighton, premier grand historien de l'«empire commercia!» du 
Saint-Laurent, pretendait que Ie grand fleuve seduisait ceux qui en 
voyaient les berges; il les attirait vers I'interieur dans des aventures a 
l'echelle du continent. Creighton voyait cette influence a I'reuvre chez 
Macdonald, qui etait de Kingston; l'historien de la banque peut egale
ment la deceler chez Pease, originaire de Coteau Landing. Douzieme 
d'une famille de quatorze enfants, Edson n'ambitionnait certainement 
pas de diriger un jour I'entreprise familiale, que son frere Charles etait 
deja en train de prendre en main. Pease trouverait donc son destin en 
remontant Ie fleuve. 

Son ami d'enfance Charles Rudolph Hosmer offrait a Pease un mo
dele a suivre. Son aine de cinq ans, «Charley» etait Ie fils du fabricant de 
caleches de Coteau Landing. II avait quiUe la petite ville non par Ie fleuve, 
mais Ie long de celui-ci, travaillant comme telegraphiste pour les 
chemins de fer. Selon l'historien Alfred Chandler, qui s'est penche sur Ie 
developpement de I'entreprise privee, les chemins de fer ont ete la «pre
miere entreprise mod erne» en Amerique, car leur construction et leur 
exploitation exigeaient a la fois des competences techniques et des 
qualites de gestion. Leur developpement supposait une large vision 
strategique puisqu'ils transcendaient les regions, remodelant les mar
ches et creant des liens d'interdependance economique par la meme 
occasion. Des pans entiers de I'economie industrielle - notamment la 
siderurgie - se sont organises en fonction du chemin de fer et grace a 
lui. Le telegraphe etait un complement naturel du chemin de fer, 
puisque la precision et la rapidite necessaires dans la gestion d'une 
compagnie ferroviaire exigeaient une transmission rapide et sOre de 
l'information34. Ensemble, Ie train et Ie telegraphe eurent plus d'influen
ce que tout autre moyen technique sur I'elargissement des horizons 
commerciaux; en outre, dans Ie cas du Canada, ils donnaient un caracte
re pratique a I'union politique. La carriere de C.R. Hosmer et sa reussite 
materielle en apportaient la preuve. 
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••• 
Charles R. Hosmer, 

en 1897, photographie lui aussi au 
studio Notman de Montrea l. 

--=, ........ :e~--

c<Charley» Hosmer avait quatorze ans lorsqu'il avait pose pour la premi&
re fois Ie doigt sur la touche d'un telegraphe. Suivant les fils du telegraphe a 
partir de Coteau Landing, il entra a la compagnie ferroviaire du Grand Tronc 
pour se retrouver, moins de six ans plus tard, a la tete du bureau de la Domi
nion Telegraph Company a Kingston. Un sejour a Buffalo lui permit de gravir 
encore quelques echelons dans la hierarchie de sorte qu'a son retour a Mont
real, en 1881, il etait president de la Canadian Mutual Telegraph Company. Les 
constructeurs du Canadien Pacifique, se rend ant compte de l'importance cru
ciale de la telegraphie pour assurer efficacement Ie transport ferroviaire des 
marchandises, offrirent a Hosmer en 1886 la direction de leur reseau telegra
phique. Hosmer occupa jusqu'en 1899 ce poste qui devait faire de lui un homme 
ric he et influent. L'influence qu'il exer~ait etait due aux liens d'amitie qu'il en
tretenait avec les rois du chemin de fer William Van Horne et Thomas Shaugh
nessy, qui lui avaient ensuite ouvert les portes du monde du commerce et de 
la finance de Montreal, dont la Banque de Montreal n'etait pas l'element Ie 
moins important. Quant a la fortune de Hosmer, elle provenait non seulement 
d'un confortable salaire, mais aussi de son talent pour exploiter les possibili
tes d'affaires que lui apportait Ie telegraphe. En effet, ceux qui installaient Ie 
telegraphe etaient habituellement les premiers au courant du potentiel que re
celaient les regions nouvellement mises en valeur. Le bureau central du tel~ 
graphe a Montreal, c<cette ruche bourdonnante»35, etait une fabuleuse mine de 
renseignements commerciaux pour Hosmer. Lorsque Ie Canadien Pacifique 
construisit un embranchement afin de desservir I'interieur de la Colombie
Britannique dans les annees 189()36, Hosmer attira sans tarder l'attention des 
financiers de Montreal sur la richesse du sous-sol de la region*. 

* Une petite ville de la Colombie-Britannique, sur la ligne du Canadien Pacifique, porte Ie 
nom de Hosmer . 
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Dirigeant son entreprise avec une tres grande competence et posse
dant beaucoup de flair en affaires, Hosmer etait egalement un membre en 
vue de la bonne societe montrealaise. Spirituel, riche et ayant vu bien du 
pays, il etait Ie modele de l'homme qui De devait sa reussite qu'a lui-meme. 
II incarnait un nouveau type de richesse a Montreal, une richesse due non 
au commerce traditionnel des produits de base, mais a l'exploitation du 
progres technique et de nouveaux territoires. Tout semblait lui reussir. Les 
invitations a diner a la residence Hosmer etaient fort prisees. Meme loin de 
chez lui, Hosmer faisait l'objet de beaucoup d'attention. Le prince de Galles 
lui-meme, Edouard, apprit bient6t a partager ses goiits epicuriens avec Ie 
roi du telegraphe canadien. A l'automne'1887, 10rsqu'Edson Pease com
menl!;a a se faire connaitre a Montreal a titre de directeur de la succursale 
d'une obscure banque de Halifax, il se retrouva bient6t a la table de son 
ami d'enfance et modele, Charley Hosmer37• Ces dTnersou la conversation 
allait bon train et ou I'on vantait les merites des entreprises transcontinen
tales permirent a Pease de faire bient6t la connaissance d'hommes comme 
Van Horne et Shaughnessy et,par leur entremise, d'un jeune entrepreneur 
en chemin de fer repondant au nom de Herbert Holt. 

Comme son aTne,Pease avait quitte Coteau Landing par Ie telegra
phe. Ayant quitte I'ecole a quatorze ans, il avait travaille comme telegra
phistea Ogdensburg, dans I'Etat de New York, avant d'entrer en avril 
1875 a la Bank of Commerce, a Montreal, a titre de commis. Le systeme 
de banque a succursales, qui etait alors en developpement au Canada, 
avait ceci de commun avec la telegraphie qu'il etait destine a avoir une 
dimension nationale; Pease fit Ie lien entre les deux39. Lorsque les admi
nistrateurs de la Merchants' engagerent Pease en qualite de comptable 
en 1883, ils decelerent certainement en lui les talents d'un employe forme 
a la bonne ecole dans une ban que du Haut-Canada, qui aiderait a eviter la 
repetition du scandale Maclean. Ce qu'ils ne detecterent probablement 
pas, c'etait les aspirations continentales de Pease, nees de l'influence du 
Saint-Laurent et du telegraphe, qui Ie pousseraient a conquerir Ie centre 
du continent. Pease ne reniait pas pour autant la vision des administra
teurs de Halifax, tournes vers l'ocean; les Maritimes etaient elles aussi Ie 
theatre d'une expansion qui s'etait faite jusqu'ici en direction des Antilles 
et de l'Europe. C'etait toutefois Ie contin~nt qui interessait Pease au de
but. Des 1890, Charley Hosmer lui procurait des laissez-passer lui permet
tant de se rendre dans l'Ouest dans les trains du Canadien Pacifique40. 
«Bon nombre de nos banques ouvrent des succursales dans des villes en 
pleine croissance du Manitoba et des Territoires du Nord-Ouest, signalait 
Ie directeur de Montreal au president Kenny. D'apres ce que je sais, les 
activites bancaires sont tres lucratives dans ces endroits peu develop
pes, qui offrent certainement de bonnes possibilites en matiere de billets 
de banque41 .» Le probleme consistait a choisir les bons endroits. 

Tout au long de la fin des annees 1880 et du debut des annees 1890, 
Pease et un conseil d'administration souvent sceptique etaient divises sur 
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ce que Ie comptable de Halifax, Torrance, appelait «l'epineuse question de. 
l'expansion dans l'Ouest42». II n'etait pas si facile aux dirigeants de la 
banque d'y voir clair, avec tous les nuages qui assombrissaient l'horizon. 
Le Canada etaitencore plonge dans la recession; l'immigration vers l'Ouest 
etait encore tres limitee, et la faiblesse du prix des produits de base depri
mait l'agriculture des Prairies. Meme Ie puissant Canadien Pacifique devait 
faire des pieds et des mains pour repondre aux aUentes de ceux qui 
l'avaient appuye. OU la Merchants' pouvait-elle bien ouvrir de nouvelles 
succursales sans courir trop de risques? L'Ontario, en pleine poussee in
dustrielle, etait de toute evidence attrayante, mais la concurrence avec les 
banques deja etablies promettait d'y etre vive. Le Midwest americain etait
U plus prometteur? Tout comme les chemins de fer de Montreal tentaient 
de detourner Ie commerce americain, les banques montrealaises allaient 
essayer de financer Ie commerce a Chicago. II fallait aussi songer a la 
concurrence. Selon les termes de Thomas Fyshe, caissier de la Banque de 
Nouvelle-Ecosse, la Merchants' avait pris «une longueur d'avance» sur sa ri
vale de Halifax en ouvrant une succursale a Montreal,meme si Fyshe y 
avait ouvert en toute hate une agence en 188843• La Scotia avait toutefois 
devance ses concurrentes en s'etablissant a Minneapolis en 1884, ce qui lui 
fournissait un tremplin pour profiter de l'Exposition universelle de Chicago 
en s'installant dans cette ville en 1892. II allait etre difficile de trouver un 
territoire vierge mais prometteur. 

A l'automne 1888, David Duncan parcourut tout Ie Midwest americain 
et signala que la region offrait de bonnes possibilites de pret. La banque de
vait par la suite accorder des prets a Minneapolis, mais sans y ouvrir d'agence. 
Pease prechait la prudence, ce qui etait assez peu dans ses habitudes. Tout 
accroissement de la circulation des billets de la banque dans ces regions si
gnifiait une augmentation de son capital, et Ie risque de manquer de fonds 
pour Ie marche essentiel de Montreal. (de crois plut6t, declarait-U a Kenny, 
qu'U vaut mieux verser des dividendes moderes et accroitre notre fonds de 
reserve. La situation est dangereuse lorsque l'argent est aussi abondant qu'a 
l'heure actuelle -la speculation n'est pas loin44.» Pease etait cependant as
sez habile pour reconnrurre qu'il y avait beaucoup d'argent a faire aux Etats
Unis en placant les reserves de la banque en obligations des chemins de fer 
americains. Tout au long des annees 1890, la Merchants' eut des comptes 
obligataires a la Chase National et a la Bank of Scotland, de sorte qu'en 1899 
son portefeuille d'obligations - comprenant des titres tels que Ie Montana 
Central et Ie Chesapeake and Ohio - valait nettement plus de un million de 
dollars4S. Neanmoins, les banquiers savaient aussi que, s'ils voulaient reelle
ment s'etablir aux Etats-Unis, Us se heurteraient ala reglementation touffue 
qui regissait les banques d'Etat. L'agence que la Merchants' devait finir par 
etablir a New York en 1899 etait destinee a faciliter son incursion a Cuba, et 
non son expansion sur Ie continent. 

Ainsi, au debut des annees 1890, la banque consacrait Ie gros de ses 
efforts a se developper a Montreal pour asseoir sa croissance future. 
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Ailleurs, elle pratiquait une politi que d'immobilisme. Elle ouvrait peu de 
nouvelles succursales. Kenny parlait chaque annee aux actionnaires de la 
«depression commerciale persistante)). La banque gardait I'ceil sur Toron
to, mais aucun emplacement de choix ne se presentait. Les possibilites 
offertes par I'effondrement spectaculaire de la Commercial et de la Union 
Bank a Terre-Neuve amenerent la banque a s'interesser pour un temps a 
rEst. Le commerce de la colonie etant paralyse par la disparition de ses 
banques, la Merchants' s'associa a la Banque de Nouvelle-Ecosse et a la 
Banque de Montreal dans Ie cadre d'une mission de sauvetage. C'est ainsi 
qu'au debut de 1895 elle s'etablissait a St. John's, 0\1 elle decrochait rapi
dement un client important, Ie negociant Bowring Brothers. Ce n'est qu'a 
rete 1897 que Pease se rendit enfin dans 1'0uest et, comme il fallait s'y at
tendre, ille fit en compagnie de Charley Hosmer. 

L'election des Liberaux de Laurier en 1896 co'incida avec les pre
miers signes de reprise economique au Canada: «L'annee 1897 a ete mar
quee par une amelioration notable des affaires dans l'ouest du Dominion, 
declarait Kenny aux actionnaires au debut de 1898, grace a de bonnes re
coltes et a des prix satisfaisants en Ontario, au Manitoba et dans les Terri
toires du Nord-Ouest, de meme qu'a I'exploitation des richesses minerales 
de la Colombie-Britannique46.)) L'ampleur de la reprise incita Pease a affi
cher sa strategie: au lieu d'essayer d'occuper la partie centrale des Prai
ries, la Merchants' devait faire un bond jusqu'a la cote du Pacifique et 
s'etablir en Colombie-Britannique pour y profiter de l'expansion de I'in
dustrie miniere. Hosmer avait informe Pease de I'activite febrile qui re
gnait a l'interieur de la Colombie-Britannique, 0\1 des mines aux noms aus
si peu modestes que War Eagle et Silver King extrayaient Ie cuivre, I'or, 
I'argent et Ie plomb a proximite de villes champignons comme Rossland et 
Nelson. En juillet 1897, Pease «recommandait fortement au conseil de 
s'etablir en Colombie-Britannique, en particulier a Rossland, Nelson et 
Vancouven). Toujours aussiprudents, les administrateurs demanderent a 
Pease de retourner visiter la region qui l'enthousiasmait tellement et de 
n'y ouvrir des succursales que s'il demeurait convaincu de son potentiel. 

Prenant au passage Martin Dickie, de la succursale de Truro, et Hos
mer a Montreal, Pease se rua dans 1'0uest. Des succursales furent ouvertes 
a un rythme accelere a Rossland, Nelson, Vancouver, Victoria et Nanai
mo. On reaffecta rapidement du personnel dans 1'0uest; les jeunes com
mis se voyaient offrir de coquettes augmentations - 300 $ sur un salaire 
de 600 $ pour un caissier - pour accepter de partir vers des villes dont 
ils n'avaient generalement jamais entenduparler. L'inspecteur superieur 
de la banque, William Botsford, fut vivement incite a prendre la direction 
de la succursale de Vancouver. Un jeune gars de Fredericton, Char
lie Neill, y fut envoye a titre de comptable. La banque acheta un terrain a 
Rossland et loua un local rue Hastings, a Vancouver. Tout au long de I'an
nee 1898, Pease garda Ie meme rythme, ouvrant de nouvelles succursales 
dans des villes qui etaient aux confins de la civilisation, comme AtHn, 
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Grand Forks, Bennett Lake et Ymir. En prevision de la ruee printaniere 
vers les mines, la banque se depechait d'etablir des succursales en plein 
hiver. Pour s'installer a Atlin, dans Ie nord de la province, on fit venir de 
Skagway un coffre-fort de quatre tonnes et demie auquel un attelage de 
chevaux fit franchir un col montagneux47. En 1899, la banque ouvrit une 
succursale a Republic, dans l'Etat de Washington, Oil des entreprises mi
nieres de Montreal avaient des investissements, et Oil les operations de 
change semblaient offrir un secteur d'activite lucratif. Lorsque la Mer
chants' ouvrit une succursale dans l'est de Vancouver en 1898, elle devint 
la seule banque a posseder deux succursales dans une meme ville a 
l'ouest de Toronto. La Merchants' essuya toutefois quelques revers en 
Colombie-Britannique; elle dut fermer les succursales d'Ymir et d'Atiin en 
1900 et celie de Republic en 1904. Elle comptait neanmoins vingt et une 
succursales en Colombie-Britannique en 1908. Les administrateurs de 
Halifax prirent bientot l'habitude de se rendre chaque ete dans l'Ouest, a 
deux ou trois, sous la houlette d'un Kenny vieillissant, pour visiter Ie 
petit empire que Pease leur avait bati sur la cote du Pacifique. Le clou de 
la visite etait une descente en wagonnet jusqu'a trois cents pieds sous 
terre, dans la mine War Eagle. De nombreux administrateurs et cadres de 
la Merchants' acheterent des actions de ces mines, decision qu'ils regret
terent souvent, car ces titres speculatifs variaient considerablement48. 

Le personnel de la succursale de Vancouver en 1904. If se peut que I'employee 
figurant dans la photographie so it Jennie Moore, qui fut la premiere femme employee 

par la banque. Engagee en 1902 pour remplacer un stenographe, 
Moore etait Ie portrait type de I'employee feminine des debuts de la banque; 

jusqu 'a la Premiere Cuerre mondiale, les femmes furent releguees 
a des roles de second plan comme ceux de stenographes et de commis. 
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Ouverte en 1909, la succursale ontarienne de Gowganda etait I'image meme de la 
banque a la frontiere de la civilisation. Ouvertes en toute hate, souvent mal equipees 

et do tees d'un personnel de novices formes a la va-vite a Montreal, ces succursales as
suraient la presence de la Royale dans les localites susceptibles de se developper. 

Pease avait compris que la c1e du succes, dans I'expansion, cons is
tait a maintenir I'equilibre entre les regions qui degageaient une epargne 
nette et celles qui empruntaient. Les capitaux excedentaires generes par 
des comptes d'epargne remuneres a 3 p. 100 pouvaient etre reemployes a 
6 ou 7 p. 100 dans les secteurs avides de financement, ce qui permettait 
non seulement d'accroitre les benefices mais aussi, qui plus est, d'elargir 
la clientele. Cette equation etait a la base de la theorie des banques a suc
cursales au Canada, telle qu'on I'exprimait couramment. «Cela consiste, 
expliquait Ie president de I'ABC Byron Walker, de la Commerce, a affecter 
I'epargne d'une localite en faible croissance a un autre endroit, ou Ie de
veloppement est disproportionne a I'argent disponible sur place49 .» Com
me la banque presentait a ses actionnaires des resultats financiers conso
lides, il est difficile de savoir e}!:actement de quelle fa~on elle appliquait 
cette formule. II est toutefois clair qu'au cours de ces annees d'expansion 
les Maritimes et la Colombie-Britannique alimentaient en capitaux les ac
tivites de la banque a Montreal. Un etat detaille des profits et pertes pour 
les six premiers mois de 1902, qui est parvenu jusqu'a nous, indique que 
les deux succursales de Montreal venaient au premier rang au chapitre 
des prets avec des avances de 4 596 594 $. II est a noter que les prets 
consentis a Montreal repondaient souvent a des besoins «nationaux)) et 
non strictement regionaux. Halifax et Truro venaient loin derriere 
Montreal au chapitre des avances. Les succursales des Maritimes comme 
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celles de la Colombie-Britannique avaient une epargne superieure a leurs 
prets, l'excedent etant vire a Montreal. «La succursale de Montreal sem
ble etre dotee d'un appetit insatiable)), declarait fierement Torrance en 
19005°. L'ecart entre les 6,2 millions de dollars d'avances consenties - au 
taux de 6 p. 100 - par Montreal et les 3,2 millions de dollars de depots 
- remuneres a 3 p. 100 - etait comb Ie par un apport de 3 millions de 
dollars du siege social. Comme on pouvait s'y attendre, les succursales 
les plus rentables de la ban que etaient Montreal, dont la contribution au 
benefice de 164876 $ enregistre sur six mois par la banque s'elevait a 
73 179 $, Halifax avec 22 247 $ et Truro avec 13 706 $. L'agence de 
New York affichait elle aussi des benefices, mais elle les tirait d'activites 
differentes. La plupart des succursales rurales des Maritimes et de la 
Colombie-Britannique enregistraient de legers deficits d'exploitation51. 

Le succes de l'interfinancement qui existait entre les succursales du 
reseau quasiment national que possedait desormais la banque rendait 
une implantation en Ontario de plus en plus interessante et necessaire. 
La Merchants' avait rachete en 1899 une succursale chancelante de la 
Banque Jacques-Cartier a Ottawa, mais la veritable percee en Ontario sur
vint en fevrier 1903, lorsque la banque ouvrit une succursale a Toronto 
dans des locaux loues a l'angle des rues Yonge et Wellington. Pease en
treprit alors d'etablir la presence de la ban que dans de petites villes de la 
campagne ontarienne. Les banques concurrentes attendaient la Mer
chants' de pied ferme et, souvent, ne reculaient pas devant les moyens. 
La reputation de «fonceuse)) de la banque la precedait habituellement. 
Vne succursale ouverte en 1906 a Arthur, pres de Toronto, se heurta de 
front a la Traders Bank, etablie depuis longtemps dans cette localite. Les 
hostilites furent declenchees lorsqu'un caissier de la Traders se mit a mu
tiler les billets de la nouvelle banque en ville, tandis que son directeur in
vitait les clients in dec is a un hotel de l'endroit ou «apres leur avoir offert 
un rafraIchissement, illeur tenait des propos du genre "nous frequentons 
tous deux la meme eglise, no us nous connaissons depuis longtemps", et 
ainsi de suite)). Pease s'etant plaint de ces methodes, Ie siege social de la 
Traders Bank a Toronto presenta ses excuses pour cette «conduite puerile))52. 
En realite, cependant, une seule banque suffisait dans ces petites locali
tes. Trois ans plus tard, Pease prendrait Ie contr61e de la Traders et 
fermerait sa succursale d'Arthur. De meme, la banque ouvrit des succur
sales dans des localites minieres du nord de I'Ontario. En 1906, 
W.A. Wheaton fut envoye a Cobalt, ville nee de la ruee vers l'argent; arri
ve la, il installa une vulgaire planche entre deux souches et se mit a servir 
les clients derriere ce guichet improvise a l'aide de l'argent qu'il gardait 
tasse dans l'une de ses poches, l'autre etant occupee par un revolver53. 
En 1908, la banque comptait vingt-cinq succursales en Ontario. 

Les Prairies representaient Ie dernier territoire que les banques 
n'avaient pas encore conquis au Canada. La creation des provinces de 
l'Alberta et de la Saskatchewan en 1905 et une vague croissante d'immi-
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gration inciterent les banquiers de Montreal et de Toronto a envahir les 
plaines de l'Ouest. La progression des banques suivait en grande partie 
celIe des deux nouveaux chemins de fer trans continentaux en voie de 
construction, les succursales apparaissant la OU la voie ferree s'arretait. 
Des Ie debut, les banques eurent a repondre a des besoins particuliers 
dans l'Ouest. A la difference de la Colombie-Britannique ou l'exploitation 
miniere creait instantanement la .richesse, les Prairies dependraient des 
Ie depart de l'apport de capitaux. Un pret bancaire etait aussi indispensa
ble que la semence pour se lancer dans l'agriculture. Comme la peche 
dans l'Est, l'agriculture imposait des besoins saisonniers particuliers au 
systeme financier. La demande de prets culminait au printemps, tandis 
que la demande de monnaie afin d'acheter et de transporter les recoltes 
atteignait un sommet a l'automne. Afin de tenir compte de la circulation 
accrue de billets a l'automne, Ie gouvernement modifia la Loi sur les 
banques en 1908 - apres avoir consulte l'ABC - pour permettre aux 
banques de porter leur circulation a 115 p. 100 de leur capital* pendant la 
saison de transport des recoltes. Une fois encore, Ie systeme bancaire ca
nadien avait demontre sa capacite d'adaptation. Les villes de l'Ouest re
clamaient a grands cris l'ouverture d'une succursale bancaire dans la 
grand-rue, et les cultivateurs misaient leur fragile exploitation sur leur ca
pacite de faire monter Ie prix des cereales pour PQuvoir assurer Ie service 
de leurs dettes54. Pease ne se joignit pas a cette ruee vers les Prairies: il 
ne disposait ni du personnel ni du capital necessaires. II ouvrit nean
moins des succursales dans des villes strategiques comme Winnipeg en 
1906 et Regina et Calgary en 1907. En 1908, la banque comptait une suc
cursale dans chaque capitale provinciale. 

Au debut.du siecle, l'expansion avait modifie tant l'appellation que 
la gestion de la Merchants'. En 1908, celle-ci comptait quatre-vingt-treize 
succursales et plus de huit cents employes. Meme si sa culture d'entre
prise avait indeniablement un accent des Maritimes - les «gars)) de la 
Nouvelle-Ecosse se retrouvant dans tout Ie reseau de succursales -, Hali
fax ne jouait plus un rOle aussi important. Pease, qui insufflait son dyna
misme a la ban que, residait a Montreal. Les lettres qu'il redigeait vers la 
fin des annees 1890 trahissaient Ie des agrement croissant que lui cau
saient ces ennuyeux voyages par l'Intercolonial jusqu'a Halifax, afin d'in
former et de convaincre les administrateurs. David Duncan, qui en qualite 
de caissier dirigeait theoriquement l'exploitation de la banque, prenait de 
l'age et n'etait pas en bonne sante. Kenny s'etait retire de la scene poli
tique federale; il avait echoue par douze voix dans sa tentative de se faire 
reelire a Ottawa en 1900. Ne supportant plus Ie statu quo, Pease demanda 
des changements, -qui lui furent accordes. Lors de l'assemblee annuelle 
de fevrier 1899, les attionnaires apprirent que Ie siege social allait etre 
«reorganise)). Duncan et Pease allaient assumer conjointement la direc-

* Plus precisement, Ie capital verse augmente des reserves. 
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tion generale de la banque; Ie titre vieillot de caissier, herite de la tradi
tion ecossaise, disparaissait. Duncan superviserait les activites du siege 
social et des succursales des Maritimes tandis que les succursales de 
l'Ouest et de Montreal releveraient de Pease, tout comme les activites 
croissantes de la banque a Cuba. William Torrance, hom me devoue a Pease, 
deviendrait surintendant des succursales. Duncan ne tenait plus la barre 
d'une main aussi ferme; il allait prendre sa retraite a la fin de i'annee, 
muni d'une pension de 4 000 $, laissant ainsi Pease seul maitre a bord a ti
tre de directeur general. 

Pour consolider son pouvoir nouvellement acquis, Pease «suggera» 
immediatement au conseil d'envisager la nomination de trois ou quatre 
administrateurs de Montreal, qui joueraient un role consultatif. Pease fut 
habilite a consulter Hosmer a ce sujet. Pour renforcer ses appuis a Mont
real, Pease reussit a faire approuver la nomination de D.M. Stewart, qu'il 
avait debauche a la Commerce, a titre d'inspecteur a Montreal55. Temoi
gnant de la stature nouvelle qu'avait acquise Pease, la presse financiere 
se fit l'echo, pendant tout i'ete, de rumeurs voulant que Pease ait ete sol-

L'equipe de hockey Royale-Union Bank of Canada en 1901. 
A Montreal, la ligue de hockey des banques, composee de joueurs 

semi-professionnels, attirait de larges foules. A titre de petites banques 
«de I'exterieur», la Royale et la Union Bank s'unirent pour former une equipe. En 

mars 1901, a peine deux mois apres I'adoption de son nouveau nom, 
la Royale remporta Ie championnat de la ligue, defaisant I'equipe de la Banque 

de Montreal par trois buts a deux. 
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D.M. Stewart en 1906, photographie au Studio Notman de Montreal. 

~ ••• e-

lieite par un syndicat americain pour prendre la tete d'une nouvelle 
banque a Londres, I'American Bank of London. Pease poussa l'audace 
jusqu'a presenter la proposition au conseil de la Merchants' . L'affaire en 
resta la, mais elle avait conforte !'image de banquier «progressiste» et 
energique de Pease56. Son pouvoir desormais assure, Pease passa aux 
questions d'appellation. De toute evidence, Pease et Ie personnel de 
Montreal trouvaient que Ie nom de la banque, qui rappelait par trop son 
caractere regional, constituait un handicap. Maintenant que la banque 
avait des succursales dans des villes aussi eloignees que Victoria et 
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La Havane, l'image regionale qu'elle projetait ne convenait pas a ses am
bitions nationales et internationales croissantes. Pease savait que, avec 
un conseil domine par les «nationalistes)) de Halifax et une liste d'action
naires faisant une large place aux vieilIes familIes de la Nouvelle-Ecosse, il 
lui faudrait faire preuve de tresors de diplomatie pour aborder lei ques
tion d'un eventuel changement de nom. A ce moment crucial, T.E. Kenny 
ne renia ni la perspective nationale pour laquelle il avait opte dans les an
nees 1870, ni l'homme dont il avait fait en 1883 Ie comptable de la 
banque; celle-ci allait changer de nom. II s'agissait pour lui, devait plus 
tard se rememorer Pease, «de choisir entre les dividendes et les senti
ments57)). 

Deux jours avant la fin du XIXe siecle, Ie conseil decidait de donner 
ordre a son procureur «de prendreles mesures necessaires pour rempla
cer Ie nom de la banque par celui de La Banque Royale du Canada)). Des 
avis publies dans les journaux firent connaltre l'intention des administra
teurs de modifier l'acte constitutif de la banque, ce qui donna lieu a «une 
avalanche de critiques dans les provinces maritimes58)). Lors de l'assem
blee annuelle du 14 fevrier 1900, il incomba a Kenny, depuis longtemps 
passe maitre dans l'art de la persuasion, de convaincre les actionnaires 
du bien-fonde de ce changement d'appellation. Maintenant que la ban que 
comptait quarante-deux succursales reparties dans tout Ie continent, 
«l'evolution de la situatiofi))exigeait «un nom distinctif et globab. II fallait 
egalement, sur Ie plan pratique, eviter d'etre confondu avec la Merchants' 
Bank of Canada. Pour regler la question, l'administrateur Michael Dwyer, 
solide negociant de Halifax, proposa la resolution visant a modifier Ie re
glement; dans un geste de conciliation, on dec ida de conserver Ie motif 
du vapeur sur Ie sceau de la banque.La resolution ayant ete adoptee, les 
procureurs obtinrent la sanction p~lrlementaire et; Ie 2 juin 1901, les Ca
nadiens faisaient connaissance avec La Banque Royale du Canada*. Bien 
que personne ne l'ait indique publiquement, la Royale etait desormais 
une banque montrealaise. Dans leur correspondance privee, les cadres 
de la banque reconnaissaient que Ie siege social n'etait plus qu'«officielle
mentn a Halifax et que «la direction elle-meme allait vraisemblablement 
venir de MontreaI59)). 

Au moment meme ou il assurait son emprise, Pease essuya un revers 
- et de taille - a Montreal. Pendant des annees, les employes de la Royale 

* II n'exlste aucun document expliquant Ie choix de I'adjectlf «royale ... On peut toutefois 
supposer sans trop risquer de se tromper que ce nom s'inspirait du modele on ne peut plus 
respecte de la Royal Bank of Scotland et de l'engouement general des Canadiens pour tout 
ce qui touchait it l'empire. Le long regne de la reine Victoria avait donne au terme «royal» 
une forte charge affective. Ces sentiments etaient fort puissants it Halifax. Pease avait 
egalement sans aucun doute compris que, comme la banque venait tout juste d'ouvrlr une 
agence it New York et une succursale it La Havane, I'adjectif «royal» «exprimerait clairement 
Ie caractere international de notre institution .. , com me devait I'indiquer plus tard Stephen 
Voorhees, agent it New York. 



Armes et dangereux: 
voleurs et directeurs de banque 

[)eu apres midi, Ie 26 mars 1887, 
r un etranger se presenta ala 
succursale d' Antigonish de la 
Merchants' et demanda a s'entretenir 
en prive avec Robert Currie, Ie com
mis. Currie n'avait pas sitot referme la 
porte de son bureau que I' etranger 
degainait un pistolet pour lui tirer une 
balle dans la tete. Essayant de maitri
ser Ie malfaiteur, Currie fut de nou
veau touche, au cote cette fois. Mal
gre ses blessures, il avait reussi a im
mobiliser son assaillant a I'arrivee des 
renforts, un groupe de marchands du 
voisinage. Un ceinturon de cinquante 
cartouches autour de la taille, Ie vo
leur avait echoue dans sa tentative. 
Currie survecut a ses blessures. Les 
administrateurs de la banque a 

Halifax lui accorderent une augmen
tation de salaire de 100 $, lui offrirent 
une montre en or et louerent «Ie cou
rage dont if avait fait preuve pour de
fendre les biens de la banque». 

Dans les petites villes cana
diennes du XIXe siecle, rien n'etait 
plus traumatisant qu'une attaque a 
main armee contre la banque locale. 
Celle-ci n'etait pas une institution 
anonyme aux yeux;1es habitants de 
I'endroit. C'etait leur banque. lis 
avaient habituellement presente une 
petition pour qu'elle ouvre ses 
portes dans leur grand-rue. C'etait 
leur argent qui y etait depose, et la 
banque constituait Ie lien financier 
qui les rattachait au monde exte
rieur. Les voleurs, qui n'etaient 



jamais du coin, ne pouvaient donc 
compter sur la sympathie des habi
tants de la ville, qui etaient partisans 
d'une justice expeditive. Lorsque la 
succursale de la Union Bank of Ca
nada (absorbee plus tard par la 
Royale) a New Hazelton, petite ville 
liee a la construction du chemin de 
fer a I'interieur de la Colombie
Britannique, fut attaquee pour la 
deuxieme fois en 1914 par la meme 
bande de sept hommes, les citoyens, 
a la suite du pasteur anglican arme 
d'une carabine Lee-Enfield, decide
rent de prendre les choses en main. 
Lorsqu'ils sortirent de la banque, les 
voleurs furent accueillis par une 
pluie de balles. Trois furent tues 
dans la fusillade. «Une issue on ne 
peut plus sanglante», concluait Ie di
recteur de la succursale. 

Les banques s' armerent contre 
les voleurs. Les directeurs de suc
cursale se voyaient remettre un 
revolver - habituellement un 
Smith and Wesson de gros calibre 
- qu'ils gardaient charge dans Ie 
tiroir de leur bureau. Ceux qui 
avaient un logement de fonction 
au-dessus de la succursale amena
geaient souvent des trous dans Ie 
plancher pour pouvoir faire feu sur 
les voleurs qui decideraient de s'in
troduire dans la banque apres les 
heures d'ouverture. Les revolvers ne 
reussirent jamais a decourager vrai
ment les voleurs; iI n'etait pas rare, 
dans la panique du moment, que Ie 
directeur se blesse a I'aide de son 
arme au lieu d'atteindre les voleurs. 
Ces armes avaient toutefois d'autres 
usages. Le directeur d'une succur
sale des Prairies s'en servait pour 
achever les animaux blesses lorsque 
ses clients Ie lui demandaient. 

Vers la fin du XIXe siecle, les 
banques tenterent de mieux s'orga
niser contre Ie vol. Des coffres-forts 
de meilleure qualite, dotes de serru
res a minuterie, des caisses au 
grillage solide, des systemes d'alarme 
et des employes de I'agence 
Pinkerton etaient autant de moyens 
utilises par les banques pour faire 
echec au crime. Les banques s'assu
raient egalement c~ntre les vols 
aupres d' entreprises montrealaises 
comme Lukis, Stewart & Co. Dans 
les annees vingt, I' Association des 
banquiers canadiens mit en place un 
systeme centralise de recompenses a 
I'intention des personnes qui aidaient 
a arreter les voleurs; entre 1924 et 
1948, 219 000 $ furent ainsi verses. 

Les vols a main armee se 
modifierent sous I'influence de I'ur
banisation et de I'automobile. Les 
voleurs arrivaient plus facilement a 
se fondre dans I'anonymat des 
villes, et I'automobile facilitait leur 
fuite. En 1926, huit hommes entas
ses dans deux automobiles parvin
rent a derober 42 000 $ a la succur
sale de Nanaimo avant de prendre 
la fuite dans une vedette rapide. les 
banques se mirent alors a utiliser 
des vehicules blindes, les messagers 
en uniforme qui transportaient les 
fonds, me me s'ils etaient armes, 
constituant une cible trop facile 
pour les malfaiteurs. 

Les tribunaux n'etaient pas 
tend res pour les voleurs de banque; 
bien apres Ie debut du xxe siecle, 
les condamnations a de lourdes 
peines de prison s'accompagnaient 
de vingt ou trente coups de fouet. 
Lorsqu'un employe de banque ou 
un policier trouvait la mort lors 
d'un vol a main armee, la banque 



ou I' ABC versait une genereuse 
pension a la veuve ou faisait un don 
consequent a la caisse de bien
faisance de la police. Les banques 
ont egalement donne a leurs em
ployes des instructions sur la 
marche a suivre en cas d'attaque a 
main armee; elles ne les encoura
gent plus a faire preuve du meme 
hero'lsme que Robert Currie. La 
dissuasion et la passivite sont 
maintenant de mise. Les mesures 
peu spectaculaires appliquees a la 
garde des liquidites ont permis de 
reduire considerablement Ie 
montant moyen des pertes dues au 

vol; la fraude est maintenant de
venue un danger beaucoup plus 
serieux. En raison de I'avenement 
des guichets automatiques dans les 
annees soixante-dix, une attaque de 
banque peut desormais survenir 
sans que la vie d'un employe soit 
menacee. II reste que les vols, 
notamment en periode de difficultes 
economiques, constituent un 
probleme de tail Ie. 

L'attaque de la succursale de New Hazelton en 1914: 
des citoyens armes examinent Ie corps de I'un des voleurs. 

~ ... 
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fremiraient encore it la seule mention de ce qui allait devenir, it I'automne 
1900, Ie scandale de la Cold Storage. Auxyeux des banquiers conservateurs 
de Halifax, cette affaire confirmait que c'etait folie d'avoir abandonne la se
curite du port de Halifax. Pour Pease et ses troupes, cet episode allait cons
tituer un rappel it la prudence et au respect des methodes etablies. 

Kenny avait beaucoup insiste sur «I'evolution de la situation) dans 
Ie monde de la banque pour justifier I'adoption d'un nouveau nom. Le 
meme raisonnement s'appliquait de plus en plus aux fondements des pra
tiques bancaires au Canada; Ie scandale de la Cold Storage decoulait du 
fait que les methodes bancaires traditionneIIes n'etaient plus adaptees it 
une economie dans laqueIIe les villes et Ie commerce prenaient une place 
toujours plus grande. Depuis Ie debut du XlXe siecle, les commerc;ants ca
nadiens dependaient, pour se financer, de prets it court terme en garantie 
desquels ils remettaient au preteur des recepisses d'entrepot et des 
connaissements. Ces documents apportaient au preteur la preuve que Ie 
commerc;ant avait rec;u les marchandises destinees it etre ensuite expe
diees et revendues, ce qui leur donnait valeur de garantie. Inscrite dans la 
loi des 1859, I'utilisation des recepisses d'entrepot avait ete considerable
ment elargie dans la Loi sur les banques de 1890. A la fin du siecle dernier, 
ces recepisses etaient couramment acceptes par les banques pour finan
cer des operations qui depassaient largement les simples mouvements de 
marchandises60• Ainsi, les matieres premieres destinees it la transforma
tion etaient maintenant garanties par des recepisses d'entrepot. Le volume 
et la complexite de ces operations avaient toutefois considerablement 
change. Alors que Ie directeur d'une petite succursale, it Lunenburg par 
exemple, connaissait la «moralite)) deceux qui lui presentaient des rece
pisses et pouvait se rendre au quai verifier I'existence des cinquante 
quintaux de poisson qui servaient degarantie it son pret, son homologue 
des grandes villes avait generalement affaire it un client inconnu et it une 
marchandise dont il ne savait rien. Le systeme des recepisses d'entrepot 
presentait donc d'importantes et tentantes possibilites de fraude. 

Lorsqu'il avaitdebauche D.M. Stewart it la Commerce en 1899, Pease 
savait qu'il avait mis la main sur l'une des etoiles montantes du milieu 
bancaire canadien. Laureat de l'Association des banquiers, Stewart, qui 
etait ambitieux, avait rapidement assimile les methodes dynamiques em
ployees par Pease pour elargir sa clientele parmi les entreprises de Mont
real. Stewart accomplit tout un exploit lorsqu'i1 persuada Thomas Chis
holm, directeur de la Montreal Cold Storage and Freezing Company, de 
devenir client de la Merchants'. Disposant d'un enorme entrepot refrigere 
ou eIIe conservait Ie beurre et Ie fromage avant leur exportation, la Cold 
Storage avait besoin d'importants credits qui etaient tous garantis par 
des recepisses d'entrepot. Stewart ne demandait pas mieux que de satis
faire ses besoins. Au printemps 1900, William Torrance commenc;a toute
fois it s'inquieter, it Halifax, des engagements de la banque envers Chis
holm. «Les provisions ne sont pas aussi importantes que je m'y attendais 
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ou que M. Stewart me l'avait fait croire», declarait-il a Pease61 . II avait 
entendu dire que Chisholm etait «un beau parleur» et qu'il speculait enor
mement sur lesmines d'or. A peine quelques semaines plus tard, de gra
ves problemes commen~aient a apparaitre a la Cold Storage. Chisholm 
avaitreussi a faire passer de faux recepisses d'entrepot, representant 
une enorme quantite de fromage qui n'existait pas, en garantie de prets a 
Ia Merchants' Bank of Halifax, a Ia Merchants' Bank of Canada et a I'Onta
rio Bank. Apres avoir travaille pendant des annees a etablir la reputation 
de la Merchants' a Montreal en la presentant comme une banque dyna
mique mais sure, voila que Pease apprenait que, par l'imprudence de Ste
wart et la malhonnetete de Chisholm, la banque qu'il voulait maintenant 
appeler Royale risquait de subir une perte de 600000 $. 

C'est par telegramme que Halifax apprit Ia nouvelle. Celle-ci serna la 
consternation. Un jeune directeur de succursale en visite au siege se rap
pelait avoir aper~u Ie president Kenny arpentant les couloirs «en larmes» 
et prenant a temoin de ses craintes la «vieille garde)) des Maritimes62• On 
tenta maladroitement de garder Ia nouvelle secrete, mais elle parvint aux 
oreilles du personnel et de la presse de Halifax. A Montreal, toutefois, 
Pease ne perdait pas son sang-froid. Tout au long de la croissance de la 
banque, il avait pris la precaution de faire appel aux meilleurs avocats qui 
soient. Des hommes tels que Tupper, Lougheed, Borden, BenneU.et Cas
grain avaient conseille ou conseilleraient la banque a chaque nouvelle 
etape de sa croissance. En ceUe situation de crise, Pease fit appel a Zebu
lon A. Lash, qui faisait autorite au Canada en matiere de recepisses d'en
trepot et etait l'avocat de l'ABC. Lorsque la Cold Storage Company s'ef
fondra et demanda une ordonnance de liquidation, Lash conseilla a la 
banque de ne pas chercher a depecer l'entreprise, mais de poursuivre les 
fraudeurs en justice pour ensuite essayer de remettre la compagnie a flot. 
C'est ainsi que la ban que intenta des poursuites contre Chisholm et son 
complice, Ie directeur d'une laiterie du nom de McCullough. La cause·fut 
entendue en octobre 1900. Lash vint de Toronto faire ses recommanda
tions a un Kenny fort nerveux, avant qu'il soit appele a la barre. Pease et 
Stewart temoignerent egalement. Le vent tourna en faveur de la Mer
chants' lorsque Chisholm disparut au beau milieu du proces pour aller se 
refugier, selon l'hypothese du Monetary Times, en Amerique du Sud63. 

En decembre, un jury donna gain de cause a la ban que. Pease entre
prit immMiatement de refinancer la Cold Storage Company; on epongea 
discretement les pertes subies sur Ie pret en vendant des obligations des 
chemins de fer americains. Si la banque avait eu l'air de s'etre laissee 
duper par des maltres fraudeurs avant que Ie verdict ne soit rendu, elle 
apparaissait main tenant comme Ie defenseur de la probite. Le Monetary 
Times reprochait a la banque son «iaxisme)), tout en ajoutant que Ia deci
sion de s'attaquer aux fraudeurs et non a l'entreprise «etait sage pour la 
collectivite64)). L'etoile de D.M. Stewart, Ie brillant eleve de Pease, avait 
par contre beaucoup pali aux yeux de ses collegues. En juin, il remettait 
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sa demission en faisant savoir qu'il allait mettre ses talents au service 
d'une nouvelle banque de Toronto, la Sovereign. «II est intelligent, notait 
Torrance, mais il manque parfois de jugement en matiere de prets. II 
peche par exces d'optimisme65 .» 

La crise de la Cold Storage ebranla Kenny, qui prenait de l'age; para
doxalement, elle laissa a Pease Ie champ libre pour reorienter entiere
ment la banque en fonction de Montreal. Bien que Kenny ffit Ie plus gros 
actionnaire de la banque, dont il detenait plus de 1200 actions, il n'y avait 
aucune chance pour qu'un membre de sa famille lui succede a la presi
dence. Un seul de ses fils etait entre a la banque, OU il n'avait pas particu
lierement brille. II n 'y avait aucun autre candidat prometteur a Halifax. 
Michael Dwyer et H.H. Fuller, deux venerables administrateurs de Halifax, 
s'etaient eteints en 1900. Aucun des deux n'ayant ete rem place, Ie conseil 
ne comptait plus que cinq membres a l'assemblee annuelle de 1901. 
Meme s'il avait evoque l'idee de nommer des administrateurs de Mont
real, de Vancouver et meme de La Havane, Pease n'etait pas mecontent 
en 1901 de voir la question «reportee a plus tard». Pourquoi Pease hesita
t-il a ce moment crucial? La raison semble en etre qu'il n'avait pas encore 
trouve Ie type d'homme qu'il voulait pour diriger Ie conseil d'administra
tion. Pour que la Royale puisse continuer sur la lancee prise a la fin du 
XlXe siecle, Pease avait besoin d'un president qui renforcerait sa dimen
sion nationale nouvellement acquise, de preference un homme dyna
mique qui serait bien connu dans Ie monde des affaires. Un tel homme 
pourrait travailler avec lui a consolider les gains realises par la banque et 
a la faire participer a la periode d'expansion des annees Laurier. Des 
1898, Pease avait commence a «preparer» deux hommes pour occuper Ie 
poste de Kenny. Le hie, c'est qu'aucun des deux n'etait tres interesse. 

Charley Hosmer etait Ie premier choix de Pease. n avait exactement 
ce qu'il fallait pour renforcer l'image de banque «nouvelle» de la Royale. En 
1898, Pease commen~a, au vu et au su de Halifax, a inciter Hosmer a entrer 
au conseil d'administration de la Merchants'66. Hosmer detenait des ac
tions de la banque, donnait son avis sur des questions de strategie et avait 
un compte a la Merchants'. II avait toutefois d'autres attaches. En 1899, il 
devait devenir administrateur de la Merchants' Bank of Canada et, neuf ans 
plus tard, administrateur de la Banque de Montreal, ou Ie Canadien Paci
fique avait ses comptes. «Cela m'a porte un rude coup, ecrivait Pease, telle
ment je comptais sur son aide et son appui dans nos nouvelles entreprises67 .» 
Hosmer continuerait d'exercer son influence en coulisse, mais son nom ne 
figurerait jamais ailleurs que sur la liste des actionnaires. 

La decision de Hosmer amena Pease a se tourner vers son second 
candidat, Herbert S. Holt, entrepreneur d'origine irlandaise qui s'etait fait 
une reputation et bati une fortune non negligeable en participant a la cons
truction de la voie ferree du Canadien Pacifique. Plus reserve que Hosmer 
mais tout aussi competent, Holt s'etait etabli it Montreal en 1892, pour se 
consacrer de plus en plus au lancement de nouvelles entreprises indus-
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Herbert Holt durant les annees 1890. 

~ ..... 
trielles ainsi qu'au regroupement des compagnies de services publics de 
Montreal. Son plus beau coup fut realise au debut du siecle lorsqu'i1 reunit 
trois entreprises locales de services publics en une seule compagnie, la 
Montreal Heat, Light and Power, qui allait detenir Ie monopole de I'alimen
tation de la ville en gaz et en electricite68. II y avait longtemps que Pease 
etait lie d'amitie avec Holt, lui faisant obtenir des prets bancaires et inves
tissant a ses cotes dans diverses affaires. En 1897, par exemple, Holt s'etait 
joint it Hosmer et a Pease pour former un syndicat de placement des obli
gations de la Halifax Heat and Light69. Aux yeux de Pease, Holt etait de la 
meme trempe que Hosmer, et iI n'etait pas seul a Ie penser. 

En 1901, Holt surprit Ie monde montrealais de la finance en annon
~ant qu'i\ avait accepte la presidence d'une nouvelle banque de Toronto, 
la Sovereign. La double ironie de la nouvelle n'echappa pas a Pease, qui 
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en fut ulcere. La Sovereign etait en effet Ie fruit du meme syndicat, dirige 
par J.P. Morgan a New York, qui lui avait auparavant offert la presidence 
de I' American Bank of London. Ensuite, la Sovereign avait mis la main sur 
I'ancien protege de Pease, D.M. Stewart, pour en faire son directeur gene.. 
ral. Holt donnait a la Sovereign exactement l'image dynamique dont Pease 
revait pour la Royale et, avec Stewart a la barre, la nouvelle banque allait 
se faire rapidement connaitre pour son dynamisme. Combinant une ex
pansion rapide de son reseau a une politique de credit tres accessible, 
elle fonctionnait un peu «a I'americaine)), selon de nombreux commenta
teurs. Holt se tenait en retrait; c'etait Stewart qui donnait a la ban que son 
image de dynamisme. Soudainement, en decembre 1904, Holt quitta la 
presidence et Ie conseil d'administration de la Sovereign. Peut-etre y 
avait-il des explications fort simples a cela: les affaires de Holt etaient 
presque toutes a Montreal, tan dis que la Sovereign etait centree sur 1'0n
tario. II convient cependant de noter que, tant que Holt fut a la Sovereign, 
Pease laissa la porte entrouverte a la Royale. Aucun nouvel administra
teur n'avait ete nomme, pas plus qu'on ne cherchait de successeur au 
president. Holt n'avait pas vendu non plus ses 350 actions de la Royale. 
Pease aurait-il reussi a detacher Holt de la Sovereign en lui fournissant 
des renseignements incriminants pour Stewart sur son role dans I'affaire 
de la Cold Storage? Nul ne Ie saura jamais. 

Ce qui est clair, c'est que, moins d'un mois et demi plus tard, Pease 
avait obtenu Ie consentement desactionnaires pour porter a sept Ie nom
bre des administrateurs de la Royaleet que deux des membres du conseil 
devaient etre des Montrealais qui formeraient un comite du conseil70. Le 
8 fevrier 1905, Herbert Holt entrait.au conseil d'administration de la Royale 
en compagnie du fabricant local James Redmond. En I'espace d'une semaine, 
il etait porte a la presidence du comite de Montreal, qui se reunissait tous 
les mardis et vendredis pour approuver l'essentiel des prets accordes par 
la banque. Le secretaire du comite n'etait nul autre qu'Edson Pease. Par 
consequent, trois personnes non originaires de Halifax assumaient desor
mais la direction effective de la banque, les administrateurs haligoniens en 
etant reduits a approuver les prets consentis dans les Maritimes. Un an 
plus tard, Frederick W. Thompson, associe de Hosmer dans la prise de 
controle d'Ogilvie Flour en 1902, entrait egalement au conseil. C'etait Pease, 
et non Holt, qui avait fait entrer Redmond et Thompson a la banque. Plus 
tard, lorsqu'on leur demanderait leurs commentaires sur l'arrivee de Holt a 
la Royale en 1905, les cadres superieurs de la banque parleraient invaria
blement d'«invitatioll» pour decrire l'evenement71. 

Le comite montrealais du conseil devint immediatement Ie centre ner
veux de la Royale. Tandis que Halifax decidait pour la forme des dividendes, 
c'est par Holt et Pease que passaient les dossiers de credit d'entreprises aus
si variees que les exploitations de canne a sucre de Cuba ou Ie nouveau che
min de fer transcontinental de Mackenzie et Mann, Ie Canadian Northern. 
Tout ce que Ie Canada comptait de capitaines d'industrie defilait dans leurs 
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bureaux: Max Aitken (qui devait devenir lord Beaverbrobk), jeune hom me 
d'affaires tres dynamique des Maritimes, contractait des emprunts pour fi
nancer son ascension sur Ie marche des valeurs mobilieres. 
Sir William Van Home faisait appel a l'agence de New York pour financer ses 
entreprises ferroviaires a Cuba. Le ministre federal des Finances lui-meme, 
William Fielding, avait obtenu un pret personnel de la banque. La Royale de
venait une force avec laquelle il fallait compter; Ie bruit courait rue Saint
Jacques qu'elle allait prendre Ie controle de l'Ontario Banket de la Mer
chants' Bank of Canada72• Les relations etaient devenues moins acerbes avec 
la Banque de Montreal; en 1902, un financier montrealais du nom de 
William Stavert avait meme tente de fusionner les deux institutions 73. Les 
deux etaient desormais associees dans l'octroi de prets importants. Les 
banquiers de la Royale ne passaient plus inaper~us dans la bonne societe 
montrealaise. En 1898, Pease avait confie a l'architecte de la ville, Ed
ward Maxwell, la construction d'une.maison de campagne sur les pentes du 
mont Bruno, au sud de Montreal, Oil Pease s'affaira bientot a l'amenagement 
d'un terrain de golf tres exclusif. Au debut de 1906, la banque fit appel a l'ar
chitecte americain UC; Stone pour etablir les plans d'une nouvelle succursale 
a Montreal. Elle reussit a mettre la main sur Ie 147 rue Saint.:.Jacques, a 
quelques pas a peine de la Banque de Montreal. Elle ne regarda pas a la de
pense. Lorsque l'etablissement ouvrit ses portes en 1908, les colonnes qui or
naient sa fa~ade etaient surmontees de quatre statues aux formes genereuses, 
dans la tradition classique, representant Ie transport, les peches, l'industrie et 
l'agriculture. On les baptisa bien vite les «geantes de la rue Saint-Jacques». 

Ce nouvel immeuble ne devait pas etre une simple succursale. Bien 
peu furent surpris d'entendre un Thomas Kenny visiblement use proposer 
une modification des statuts aux actionnaires reunis a Halifax lors de 
l'assemblee annuelle du 14 fevrier 1907. Les administrateurs recevaient Ie 
pouvoir de «prendre toutes les mesures necessaires pour transferer Ie sie
ge social a Montreah). Le nombre d'administrateurs etait egalement porte a 
douze, Ie conseil admettant en son sein Pease ainsi que des representants 
regionaux de Winnipeg et de Saint-Jean. Kenny et Pease firent en sorte que 
A.K. Maclean, veteran liberal de Lunenburg et president du «caucus des 
Maritimes)), presente a Ottawa un projet de loi d'initiative parlementaire 
vis ant a enteriner Ie changement. Malgre une opposition sporadique de 
loyalistes des Maritimes74, Ie projet fut adopte en juinet, Ie mois suivant, Ie 
comite des administrateurs montrealais devenait Ie conseil plenier. 

Thomas Kenny ne (jevait jamais presider Ie conseil d'administration 
a Montreal. II fut frappe Ie 28 avril par ce qui etait sans doute un infarctus 
alors qu'il sejOl~mait a l'hotel Viger de Montreal. Son etat ne presentant 
aucune amelioration, il fut ramene a Halifax dans la voiture privee de 
Thomas Shaughnessy,du Canadien Pacifique. II ne recouvra jamais ses 
forces et s'eteignit Ie 26 octobre 1908. La meme joumee, les vieux adver
saires de Kenny, les Liberaux de Laurier, remportaient une nouvelle vic
toire eclatante aux elections. La succession de Kenny comprenait 



«Les geantes de la rue Saint-Jacques. » Fa<;ade du 147 Saint-Jacques. Erige en 1908 
pour abriter Ie premier siege social de la Royale a Montreal, cet edifice avait une 

colonnade surmontee de statues representant I'agriculture, Ie transport, les peches et 
I'industrie. La Royale vendit I' immeuble en 1928. L 'edifice a ete reamenage pour 

accueillir un Mtel et des bureaux. La fa<;ade a ete conservee. 
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1302 actions de la Royale evaluees a 240 000 $. Le Canada, pouvait-on lire 
dans la presse, avait perdu «Ie doyen de ses presidents de banque». Les 
administrateurs de Montreal adopterent une resolution dans laquelle ils 
tra~aient de Kenny un portrait typiquement canadien, Ie presentant comme 
un homme dont la «largeur de vue etait temperee par la prudence)). Aux fu
nerailles, Pease marchait en tete du cortege forme par tout Ie personnel de 
la Royale a Halifax pour accompagner Kenny jusqu'a sa demiere demeure, 
Ie cimetiere Holy Cross, ou il reposerait aupres de son pere, Edward Kenny, 
ainsi que de John Tobin, Michael Dwyer et James Duffus. 

Herbert Holt prit discretement la presidence de la Banque Royale Ie 
16 novembre. Edson Pease fut elu vice-president. Holt gagnait 5000 $ en 
qualite de president et Pease 25 000 $ a titre de directeur general. Meme 
si Holt detenait cinq cent cinquante actions de la Royale et Pease trois 
cents, c'etait visiblement Pease qui tenait la barre. Holt avait une foule 
d'autres interets commerciaux, tandis que Pease se consacrait tout entier 
a la banque. A. eux deux, ils contrOlaient une institution qui atteignait 
main tenant ses limites. La banque avait soutenu sa croissance acceleree, 
depuis son arrivee a Montreal, en utilisant au maximum son personnel, 
ses cadres et son capital. Maintenant, en 1908, des signes inquietants de 
fatigue et d'instabilite se manifestaient non seulement a la Royale, mais 
dans l'ensemble du systeme bancaire canadien. Plus Pease songeait a 
l'avenir, plus il etait convaincu qu'une nouvelle strategie de croissance 
s'imposait. Cette strategie allait bientot s'exprimer par un mot: fusion. 
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CHAPITRE TROIS 

«Fidelite et bonne conduite»: Ie travail 
ala banque dans les annees 1880 a 1930 

II avait dix-huit ans, se trouvait bien loin de chez lui et etait eperdument 
amoureux. C'etait egaleineht son premier emploi. Engage a 200 $ par an 

par l~ Merchants' Bank of Halifax a Victoria, Harold Penn Wilson n'avait 
pa=:;,tardea apprendre qu'il commencerait comme commis dans une nou
velle succursale ouverte dans Ie nord de la province, a l'interieur des terres. 
«Je m'en vais a Bennett Lake, ou la ban que ouvre une succursale», ecri
vait-il a sa bien-aimee, Mattie, d'une chambre d'hotel de Vancouver en 
fevrier 1899. «La chose doit res,ter secrete jusqu'a l'ouverture, alors n'en 
parle a personneh) Sentant s'elargir Ie fosse que la distance creusait entre 
eux, il ajoutait ces mots: «Envoie-moi s'il te plaIt une boucle de tes che
veux dans ta prochaine lettre.» Le lendemain matin, Wilson rejoignait Ja
mes Fulton, son futur directeur, sur Ie bateau qui devait les amener a 
Skagway, en Ala~ka. 

lIs trouverent Skagway encore enserre dans l'etau de l'hiver; Wilson 
decrivait ces hommes aux membres geles qu'on rapatriait a bord du va
peur qui les avait debarques lao Trois jours plus tard, Fulton et Wilson 
prirent la route de l'interieur. lIs transportaient les liquidites et les docu
ments de la banque dans des sacoches et gardaient un revolver charge 
dans leur poche. Apres un voyage de sept heures en train jusqu'au col de 
White Horse, ils furent ballottesa dos de cheval pendant les trois heures 
et demie que, dura la penible descente de l'autre versant. Lefroid etait in
tense. ceVeille a ce que tes baisers soient bien chauds, ouils geleront 
avant de me parvenir», ecrivaitWilson a Mattie. Bennett Lake ressemblait 
a tout sauf au paradis. Wilson qualifiait cette ville de fortune, nee de la 
ruee vers l'or, de «trcm sinistre» manquant de tous les raffinements de la 
civilisation. Aux longues heures de travail a la banque succMait l'ennui 
de la maison ou Wilson avait pris pension. Pour se distraire, Wilson 
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Harold Wilson (a gauche) et James Fulton sur Ie seuil de leur succursale 
de Bennett Lake, en 1899. On remarque a la fenetre la balance servant a peser I'or. 
Wilson: 4 ... j La cahute dans laquelle nous nous trouvons actuellement et ou je dors 

est si rudimentaire qu 'on peut entendre Ie vent siffler dans les interstices 
des planches disjointes r .. .}. » 

chassait la gelinotte a l'aide du revolver de la banque. Au printemps, il al
lait a la peche. Lorsqu'un club pour messieurs ouvrit ses portes, Fulton et 
son directeur s'y inscrivirent; ils «menaient une vie princiere»: les serviet
tes de table et la civilisation etaient enfin arrivees dans cette region de 
rudes pionniers. La succursale de la Merchants ' Bank n'etait toutefois 
qu'une «cahute [ ... ] construite a la va-vite oll I'on pouvait entendre Ie 
vent siffler dans les interstices des planches disjointes». Quand les lettres 
de Mattie se firent moins frequentes, Wilson tomba dans un profond abat
tement. II etait en train de perdre sa bien-aimee, il devenait un banquier. 
Nous pouvons Ie contempler sur une photographie prise par un beau jour 
de printemps en mars 1899, devant la succursale. Fulton, fort de ses 
dix ans d'experience, se tient avec assurance sur Ie seuil de la banque 
tandis que Wilson, son subalteme, fixe Ie photographe d 'un air mome. 
Malgre les sentiments qui l'agitent, Wilson offre deja !'image de l'employe 
de banque type: Ie complet sombre, la cravate et la montre de gousset 
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indiquent qu'il fait desormais partie de ceux qui, de plus en plus nom
breux, vont constituer la c1asse moyenne du Canada au debut du sickle l . 

Harold Wilson n'epousa jamais Mattie. Meme si cette derniere ne 
s'etait pas detournee de lui, les patrons de Harold, au siege social de la 
Merchants' Bank a Halifax, n'autorisaient pas leurs jeunes employes a se 
marier tantque leurs appointements ne depassaient pas 1000 $. La 
ban que attendait avant tout de ses employes «fidelite et bonne conduite)); 
elle avait meme inscrit cette exigence dans sa charte de 1869. Dans les 
debuts, pour reussir dans la banque, il fallait placer sa carriere avant les 
sentiments. Le siege de Halifax recompensa Wilson de ses bons et loyaux 
services a la succursale de Bennett Lake par une augmentation de 300 $ 
en juiIlet 1899. En un sens, Wilson avait epouse la banque. La derniere 
trace que nous trouvons de lui est la mentidn de son nom dans Ie registre 
du personnel en 1905, alors qu'il gagnait 900 $ par an en qualite de comp
table a Vancouver, apres des sejours a AtHn, dans I'Etat de Washington et 
a Victoria. A cette epoque, James Fulton etait devenu comptable de la 
Banque Royale a Santiago, a Cuba. Rares etaient les Canadiens qui pou
vaient voir autant de pays au cours de leur carriere. Des miIliers de ccgars 
de la banque)) allaient leur emboTter Ie pas. ccUn cadre debanque, s'i1 est 
loyal et avise, faisait remarquer Edson Pease, accepte les postes qu'on lui 
assigne •. II ne les choisit pas lui-meme. Autrement, iI n'irait pas bien loin. 
Tout ce qui nous importe, c'estque ce soit un cadre devoue; iI est cer
tain, dansces conditions, d'avoir de l'avancement2.)) 

Entre 1880 et 1930, Ie personnel de la banque devait passer d'une poi
gnee de cadres et de commis, vingt-cinq au total, eparpilles dans les Mari
times, a huit mille sept cent quatre-vingt-quatre employes repartis sur 
trois continents. Les douze ccagences)) du debut s'etaient muees au cours de 
la meme periodeen neuf cent quarante et une succursales. En 1880, les em
ployes de la banque se consideraient eux-memes comme un groupe de natifs 
des Maritimes au service d'une institution financiere encore vacillante qui 
detenait une charte federale, sans toutefois avoir de presence a I' echelle na
tionale. Cinquante ans plus tard, ils se consideraient comme des Canadiens 
et des membres de la Royale. Certains se consideraient comme des Cubains 
et des membres de la Banque Royale, ou encore comme des Portoricains, 
des Espagnols ou des Bresiliens; plus de deux mille cinq cents employes, 
dont bon nombre n'etaient pas canadiens,servaient la banque au-dela des 
frontieres du Canada. lIs etaient unis par une culture forte et homogene, que 
leur avait inculquee une formation d'une uniformite inflexible, sous la forme 
d'un ensemble de valeurs et d'aspirations communes. Ce fut la Loi sur les 
banques qui permit I'etablissement d'un systeme bancaire national au 
Canada, mais ce dernier n'aurait peut-etre pas vu Ie jour sans la puissante in
fluence exercee par la culture commune inculquee a des milliers de jeunes 
employes de banque. Si I'on retrouvait encore dans toute la banque I'em
preinte persistante des Maritimes, sous I'influence tout particulierement des 
villages de la Nouvelle-Ecosse qui avaient fourni tant des leurs a I'institution, 
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cette demiere avait indeniablement acquis, au toumant du siecle, une menta
lite nationale. Lorsque Stephen Leacock a cree, dans Sunshine Sketches of a 
Little Town, Ie personnage de Peter Pupkin, caissier de l'Exchange Bank a Ma
riposa, il nous a rappele que, meme si Pupkin venait «de quelque part dans 
les Maritimes)), il incarnait davantage, aux yeux des gens du coin, la classe 
montante des jeunes professionnels mobiles vivant en milieu urbain. Pupkin 
aurait pu trouver des perspectives de carriere analogues a l'echelle nationa
Ie, a la fin du XIXe siecle, dans les chemins de fer du Canadien Pacifique, dans 
la Gendarmerie royale ou meme dans l'eglise, mais ce furent les banques qui, 
les premieres, firent. «voir du pays» a un grand nombre de Canadiens sans 
qu'ils aient a changer d'employeur. Le fait que les banques aient egalement 
reussi a placer de jeunes Pupkin jusqu'a Santiago, a Cuba ou a Lima, au Pe
rou, temoigne eloquemment de cette nouvelle morale institutionnelle mar
quee au coin de la mobilite et de l'esprit national3. 

En 1930, ou que l'observateur porte ses regards, il constate l'influence 
omnipresente de la culture de la Banque Royale: les pages du Royal Bank Ma
gazine, la correspondance echangee entre les succursales et Ie siege social, 
l'apparence meme des employes de la banque sur les photographies, qu'ils 
soient derriere la grille de leur guichet ou la table ou sont etales les grands li
vres, tout temoigne d'un ensemble remarquablement durable de valeurs et 
d'attitudes. La banque etait un monde d'hommes, un monde anglo-saxon do
mine par les protestants. Les catholiques n'etaient pas ostracises: T.E. Kenny 
etait un fervent catholique. De meme, les Canadiens fran~ais, souvent origi
naires du Cap-Breton, du Nouveau-Brunswick, de l'Ontario ou du Manitoba, 
trouvaient a se placer dans les succursales quebecoises de la banque et dans 
les etablissements etrangers implantes en pays francophone, comme a la 
Guadeloupe. C'etaient neanmoins les protestants qui tenaient Ie haut du 
pave. Les banquiers se consideraient egalement comme «britanniques)); de 
ce fait, ils souscrivaient a un code anglo-imperialiste qui les enverrait com
battre en Europe dans les trancMes de la Premiere Guerre mondiale et qui, 
en politique, les jetterait dans les bras du parti conservateur. Les banquiers 
canadiens etaient d'extraction rurale mais nourrissaient des ambitions cita
dines. Les cadres de ban que etaient tous des gars issus de petites villes qui 
avaient «reussi)); dans toute I'histoire de la banque, on ne compte qu'un haut 
dirigeant qui n'ait pas ete originaire d'une petite localite*. La carriere de ces 
banquiers se caracterisait par la mobilite, entendue tant au sens geogra
phique que sur Ie plan social. Comme on pouvait Ie lire en 1892 dans la revue 
The Grip, «Dans les banques nous travaillons / Et l'envie nous provoquons / 
C'est nous la jeunesse doree / Des belles dames recherchee.)) 

Peu importe l'endroit ou les employes de banque etaient envoyes, 
ils cultivaient une respectabilite typique de la classe moyenne. Leur jour-

* La seule exception est Rowland Frazee, ne a Halifax en 1921 parce que son pere, employe 
de banque, avait ete affecte a Dartmouth; il passerait sa jeunesse dans des petites villes, son 
pere etant mute d'une succursale rurale a une autre. ,L'actuel chef de la direction de la 
ban que, Allan Taylor, est ne a Prince Albert en Saskatchewan en 1932. 
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nee de travail terminee, ils s'adonnaient it des divertissements fort virils: 
ils pratiquaient Ie golf, Ie curling ou Ie football avec un entrain proche du 
fanatisme. lis devinrent des modeles d'integration sociale: les associa
tions religieuses, les clubs philanthropiques et les organismes d'entraide 
regorgeaient de banquiers. Ces derniers apparaissaient com me des mem
bres fondateurs de la classe moyenne urbaine, figes dans leur attitude 
mais mobiles sur Ie plan professionnel. 

Du point de vue de l'employeur, cette culture bancaire uniforme pr<r 
duisait des employes fiables, «coules dans Ie moule», dont la fidelite it l'insti
tution etait assuree apres qu'on avait mis it I'epreuve les recrues pendant 
une peri ode au cours de laquelle elles etaient chichement remunerees. Une 
fois sa formation terminee, un «gars de la banque» canadien pouvait etre en
voye aux antipodes sans que Ie siege social ait it douter de son rendement. 
En contrepartie de leur fidelite, les employes de ban que beneficiaient de la 
securite d'emploi, d'une remuneration convenable et de I'assurance que, 
dans I'adversite ou it leur retraite, leur employeur subviendrait it leurs be
soins. Les banques accordaient it leur personnel des pensions de retraite, 
des conges de maladie et des indemnites de reinstallation avec un patemalisme 
bienveillant. Dans ce contexte, les employes de banque se voyaient rappeler 
qu'ils etaient un is par leur statut de quasi-professionnels et leur fidelite it 
leur employeur; pour des raisons tenant autant aux realites pratiques qu'aux 
mentalites, les syndicats ne reussirent jamais it s'implanter dans Ie milieu 
bancaire au Canada. Aussi ampoule qu'il puisse sembler, l'hommage que la 

Les «gars de la banque» de la succursale de Charlottetown en 1928. 



114 BANQUE Roy ALE 

Des banquiers des Maritimes. Depuis 1864, la Nouvelle-Ecosse a fourni six des onze 
chefs de la direction de la banque. Les «gars des Maritimes» dominerent Ie systeme 

bancaire canadien jusque bien avant dans Ie xx.e siecle. Sydney Dobson 
(debout au centre), natif du Cap-Breton et qui se hissa ii la presidence de la banque 

vers la fin des annees quarante, retournait chez lui tous les etes pour faire 
une croisiere sur son yacht, l'Eskasoni. 

direction de la ban que rendait chaque annee a. ses simples employes avait de 
profonds accents de verite. «L'historique des progres realises par la Banque 
Royale du Canada, faisait observer Ie directeur general Sydney Dobson dans 
son message du Nouvel An de 1935, se con fond avec l'histoire des initiatives, 
de la loyaute indefectible et de la collaboration du personneI4.» Lorsque Dob
son - un petit gars du Cap-Breton qui traversait Ie port de Sydney a. la rame 
tous les matins pour venir travailler comme commis de banque en 1900 -
acceda a. la presidence de !'institution en 1946, la Presse canadienne lui ren
dit hommage par cette manchette: «Un commis de banque a 100 $ par an ac
cede a. la presidence5.» 

Vers la fin des annees trente, la culture qui avait imprime ce puissant 
elan a. la banque au cours de ses soixante-quinze premieres annees d'exis
tence commen~ait a. perdre de son influence. Toujours tres marquee par sa 
vision anglo-saxonne et masculine des choses, la culture organisationnelle 
de la banque se trouvait de plus en plus en porte-a.-faux par rapport a. une 
societe canadienne qui devait maintenant composer avec l'emergence de 
nouvelles aspirations. Une societe dans laquelle les femmes et une compo
sante multiculturelle croissante commen~aient a. revendiquer leur place au 
solei! annon~ait Ie crepuscule de I'ancienne culture bancaire, laquelle ne 
disparut cependant pas du jour au lendemain - ce qui atteste sa vigueur 
et la ferveur des hommes qui en etaient impregnes. Sur quoi reposait donc 
cet age d'or de la banque? Qui etaient donc ces «gars de la banque» can a
diens? Qu'est-ce qui les incitait a. rester derriere leur guichet? 
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Si Ie recrutement du personnel des banques canadiennes a la fin du 
XIXe siec1e a obei a un plan, celui-ci a ete etabli en Ecosse. Sous l'impulsion 
de la revolution industrielle, les banquiers ecossais avaient commence a faire 
montre, au debut du XIXe siec1e, d'un sens de l'initiative absolument remar
quable pour mettre en place un systeme bancaire permettant aux indus
triels et aux commer~ants de disposer de fonds la ou ils en avaient besoin. 
Des 1810, des marchands ecossais avaient cree la banque de depot par 
actions, un type d'institution qui favorisait la stabilite en permettant simul
tanement d'elargir l'acces au capital et Ie reseau de succursales6. Les socie
tes . bancaires ecossaises parvinrent a instaurer une circulation uniforme 
des billets de banque dans toute I'Ecosse, ainsi qu'a organiser la mobilisa
tion de l'epargne et Ie credit a l'echelle nationale. Cette evolution n'alla pas 
sans quelques accrocs; ainsi, des faillites periodiques et l'opposition des 
banques publiques etablies a Glasgow et a Edimbourg etaient autant d'ob
stac1es au progreso La tendance, toutefois, etait a la stabilite favorisee par 
l'expansion. Dans les annees 1850, les banques regionales ecossaises amor
cerent une periode de consolidation assise sur des reformes legislatives et 
l'apparition de methodes communes, etablies par consensus entre les ban
quiers. Ce fut Ie couronnement de l'esprit pragmatique des Ecossais. Des 
noms tels que ceux de la Bank of Scotland, de la Royal Bank of Scotland et 
de la Union Bank of Scotland devinrent l'incarnation de la stabilite et du pro
gres bancaire. A la fin du siecle, de l'avis du plus grand his tori en de la 
banque ecossaise, (des grandes banques ecossaises avaient acquis une telle 
importance et etaient gerees de fa~on si rigoureuse, et peut.etre si prudente, 
qu'aucune ne fut jamais en butte a des problemes de liquidite7)). 

Le systeme ecossais de banque a succursales reposait sur une parfaite 
uniformisation des methodes et du personnel. Aucun caprice ne pouvait ve
nir troubler Ie cours des depots et des prets. Les banques ecossaises ont 
donc dO innover a bien des egards pour parvenir a la stabilite et a la fiabilite. 
Les chambres de compensation, les decouverts, la responsabilite limitee des 
actionnaires et l'inspection interne trouvent tous leur origine dans les 
banques ecossaises. Toute cette uniformite reposait sur Ie siege social. A me
sure que les banques ecossaises essaimaient hors de Glasgow et d'Edim
bourg, elles etaient confrontees au probleme de l'equilibre a maintenir entre 
les services fonctionnels et axiaux. II fallait assurer Ie respect des methodes 
fixees par Ie siege social sans pour autant brimer l'initiative des succursales. 
C'est ainsi que les banquiers ecossais en vinrent a accorder une tres grande 
importance a la formation en cours d'emploi ainsi qu'a la definition rigoureuse 
des taches et de la hierarchie. 

Au sommet de la ban que ecossaise tronait Ie directeur general. Por
tant au debut Ie titre vieillot de «caissien) *, Ie directeur general apparaissait 
vers la fin du siec1e dernier comme une sorte de potentat ou de mandarin, Ie 

* De nos jours encore, Ie deuxleme dlrlgeant en Importance a la Bank of Scotland porte Ie 
titre de cccaissier en chef». 
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responsable supreme de la direction et de la strategie de la banque. Rele
vant theoriquement du conseil d'administration, Ie directeur general etait 
«quasiment tout-puissant dans sa banque,exerc;ant sur son personnel Ie 
meme pouvoir qu'un capitaine sur son equipage, car les employes n'avaient 
ni syndicat ni organisation de quelque nature que ce soit8)). Le personnel de 
la banque, place sous la ferule du directeur general, se repartissait entre Ie 
siege social, oll l'on trouvait un secretaire general, un comptable et un groupe 
de stagiaires, et un reseau de succursales avec ses directeurs, ses caissiers 
et ses commis, places sous la supervision d'un responsable des succursa
les. Les commis des banques ecossaises menaient une vie etriquee, 
s'accommodant d'une maigre remuneration, d'un rang social modeste et 
d'une discipline rigide pour beneficier de la securite d'emploi et de perspec
tives d'avancement. Tout l'apprentissage dispense dans les banques ecos
saises visait a former Ie sens moral - l'exactitude, la probite et la loyaute 
etant les principales caracteristiques d'un bon cadre de banque. 

Ce furent exactement les qualites et l'experience que de jeunes em
ployes de banque ecossais de la trempe de David H. Duncan, qui avait 
travaille pour la Bank of Scotland, apporterent dans les annees 1860 lors-

La structure de la 
Merchants' Bank of Halifax vers 1890 

Actionnaires 

Administrateurs 

President 

Vice-president 

Caissier 

surintendant des succursafes Directeur de succursafe 

Comptabfe Comptabfe de succursafe 

Inspecteur Prepose a fa caisse 

Secreta ire Commis 

Personnel de bureau 



James Muir, age de vingt et un ans et fraichement debarque d 'Ecosse en 1912, 
dans sa pension de Moose Jaw peu apres etre entre ii la Royale. 

Muir etait ['incarnation meme du principe selon lequel un travail acharne et 
les methodes ecossaises etaient ii la base du systeme bancaire canadien. 
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qu'ils emigrerent au Canada. Pendant une bonne partie du xxe siecle, Ie 
Canada fit venir des commis de banque d'Ecosse avec la conviction qu'ils 
portaient en eux les germes de «I'economie et I'industrie les plus rigou
reuses9». lIs etaient egalement formes au systeme ecossais de banque a 
succursales qui convenait tellement bien aux grands espaces du Canada. 
Aussi tout Ie systeme bancaire canadien est-il empreint du souvenir de 
ses origines ecossaises. Comme la plupart des souvenirs, il a un penchant 
pour I'embellissement, exaltant I'acharnement au travail et I'ambition ele
yes au rang de vertus tout en occultant la dimension servile des emplois 
exerces dans les banques ecossaises. James Muir, un austere Ecossais 
qui debarqua au Canada en 1912 pour aller travailler a la succursale de 
Moose Jaw de la Royale, aimait revenir a ses racines ecossaises. A I'age 
de quinze ans, avec pour seul bagage son aptitude au calcul, Muir avait 
quitte I'ecole secondaire a treize heures, par un bel apres-midi de 1907, 
pour entrer une heure plus tard en qualite de commis a la Commercial 
Bank of Scotland. Cinquante-trois ans plus tard, il quittait ce bas monde 
en qualite de president de la plus grande banque du CanadalO. 

L'immigration ne fut pas Ie seul canal par lequel les banques ecos
saises firent sentir leur influence. Ceux qui se destinaient a la banque au 
Canada devoraient les manuels bancaires publies en Grande-Br~tagne. Ces 
manuels formaient une vaste litterature pratique, prenant souvent la forme 
d'echanges epistolaires truffes d'adages moralisateurs et de «lec;ons» de 
prudence dans la pratique des activites bancaires. L'ouvrage qui etait in
contestablement Ie plus lu etait celui de George Rae, intitule The Country 
Banker:His Clients, Cares and Work, qu'i1 avait fait parcul.re pour la premiere 
fois en 1850 sous Ie pseudonyme de Thomas Bullion. «La banque selon Bul
lion)) devint quasiment la bible du banquier: cet ouvrage figurait en bonne 
place dans la bibliotheque de tous les directeurs de succursale au Canada. 
Ne en Ecosse, Rae avait accede a la direction generale de la North and 
South Wales Bank a I'age extraordinairement precoce de vingt-huit ans, en 
1845. Bien conscient des risques que presentait un expose «sec et 
ennuyeux)) des activites bancaires, Rae avait resolu de diffuser l'art du ban
quier avise en pratiquant un style accrocheur. «Ne vous fiez jamais, decIa
rait-il a propos de l'evaluation du credit personnel, tache difficile entre 
toutes, a la rumeur publique pour juger des res sources ou de la fiabilite 
d'un homme; c'est en prenant Ie contre-pied de la rumeur publique, en re
gie generale, que vous I'evaluerez a sa juste mesurell.)) Un autre ouvrage 
en vogue etait celui du banquier anglais James Gilbart, dont Ie livre History 
Principles and Practice of Banking etait paru en 1859. Ami des reformateurs 
du XIXe siecle Edwin Chadwick et J.S. Mill, Gilbart presentait la pratique de 
la banque sous un jour scientifique et professionnel, accessible aux mem
bres de la nouvelle cIasse moyenne. 

Rae et Gilbart firent des disciples au Canada. Au premier plan de ces 
proselytes figurait Homer Eckardt, ancien employe de la Merchants' Bank of 
Canada, qui publia au debut du siecle de nombreux ouvrages destines a un 
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nombre grandissant de jeunes employes de banque. «L'auteur, ecrivait-il 
dans son Manual of Canadian Banking de 1913, espere que son ouvrage ai
dera ses collegues de la banque a gravir les echelons du succes.)) Eckardt 
voyait dans la banque «une grande ecole, constamment alimentee en matiere 
premiere qu'elle faconne pour lui donner la forme desiree, les rebuts etant 
eIimines)). Dans son ouvrage, Eckardt se faisait l'echo de ses predecesseurs 
ecossais; Ie directeur general exercait son pouvoir de facon «quasiment des
potique12)). Les ouvrages d'Eckardt furent prefigures par ceux de Gor
don Tait, qui etait entre en 1900 a la Merchants' Bank of Halifax et devait 
etre pendant deux decennies Ie premier theoricien des operations bancai
res au Canada issu de cette institution. Les nombreux articles que Tait fit 
parailre dans Ie Journal of the Canadian Bankers' Association perpetuerent 
au Canada la tradition de Gilbart, qui concevait la banque comme une science. 
Tait etait conscient que l'immensite du territoire canadien distendait les 
rapports entre Ie siege social et les succursales les plus eloignees; il fut a 
l'avant-garde de l'utilisation de «systemes)), qui consistaient selon lui a ela
guer Ie «bois mort)) et a imposer une structure organisationnelle nationale13. 

Pour Ie president Kenny et ses collaborateurs, cependant, la notion 
de «systeme)) ne voulait absolument rien dire dans les annees 1870. Le re
crutement du personnel et l'organisation de la petite ban que dans laquelle 
ils travaillaient se faisaient au gre des besoins, sans plan bien etabli. Vne 
formation insuffisante, une definition imprecise des relations entre les 
agences et Ie siege social et l'absence de freins et de contrepoids dans la 
gestion financiere exposaient la banque aux abus. Ce fut avant tout Ie de
tournement de fonds de Maclean, en 1882, qui poussa les administrateurs 
a agir. Pour prendre de l'expansion, la ban que devait pouvoir compter 
sur un personnel fiable et devoue, respectant de facon rigoureuse des cri
teres applicables dans toute I'institution. C'est a cette tache que 
David Duncan et Edson Pease allaient se vouer au cours des vingt annees 
suivantes. Duncan, un garcon des Highlands forme dans les annees 1860 a 
la Royal Bank of Scotland, fut Ie propagateur de la tradition ecossaise, 
tandis que Pease, amene a la banque par la Commerce, adapta cette tra
dition aux realites canadiennes. En 1900, leurs efforts concertes avaient 
permis a la Merchants' de disposer d'un reservoir fiable de commis de 
banque, ces fantassins· indispensables a la campagned'expansion menee 
par leur institution. Ce faisant, ils creerent une culture d'entreprise carac
terisee par une uniform is at ion etonnamment poussee des remunerations 
et des methodes, une b:es grande mobilite et une fidelite durable. Char
les Neill, jeune homme de Fredericton engage par l'institution en 1889 aux 
appointements de 100 $ par annee, devait plus tard reflechir a la finalite 
de cette entreprise en citant ces vers d'Emerson: Quand Ie devoir chu
chote «Tu dois)) / La jeunesse repond <de peux))14. 

L'uniformisation etait Ie principal but recherche. En 1885, un mince 
reglement interne intitule Rules and Regulations fut diffuse dans toute la 
banque, avec instruction au personnel d'en memoriser Ie contenu. Les 
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inspecteurs re~urent l'ordre de verifier les connaissances du personnel 
lorsqu'ils visitaient une succursale. Ce recueil de regles allait grossir en 
meme temps que la banque: en 1931, il comptait cent soixante-dix pages et 
avait ete traduit en franc;ais et en espagnol. II definissait avec precision les 
droits et les obligations de tous les cadres de banque et permettait aux 
messagers, aux commis stagiaires, aux caissiers, aux comptables et aux di
recteurs de se situer dans la grande chaine que formait la banque. Les ta
ches A accomplir, grandes ou petites, etaient toutes decrites dans Ie moin
dre detail, de la manierede balancer lesgrands-livres ou de s'assurer de la 
«moralite)) des clients auxquels la banque faisait credit, A la fa~on d'entrete
nir Ie revolver de la succursale. Les heures de travail - de neuf heures A 
seize heures en semaine et de neuf heures A quatorze heures Ie samedi - y 
etaient egalement precisees; cet horaire, moins long que celui des tra
vailleurs agricoles ou des ouvriers d'usine, faisait l'envie du reste de la so
ciete. II etait interdit de turner pendant les heures d'ouverture. Toute in
fraction aux regles etait punie. Par exemple, Ie commis qui acceptait une 
reconnaissance de dette d'un collegue s'exposait A etre renvoye sur-Ie
champ. Le contrOle et la probite etaient places au-dessus de tout: Ie regis
tre de caisse devait faire l'objet d'une double verification quotidienne. 
Tous les bordereaux devaient etre separes «au marteau et au ciseaw) afin 
de ne pouvoir etre reutilises. Dans la plus pure tradition du «banquier de 
campagne)), Ie manuel prodiguait A la fin des «conseils aux agents)): un ban
quier ne doit pas «laisser son amabilite ou Ie desir de se lier d'amitie avec 
un client l'amener A consentir une avance de maniere irreflechie15)). 

Ce qui frappe Ie plus Ie lecteur moderne dans ce reglement est la 
maniere dont il regissait la vie privee des employes de banque. Les direc
teurs de succursale avaient ordre de surveiller de pres la conduite de 
leurs commis, aussi bien au travailqu'en dehors. «S'il devait apparaitre 
qu'un cadre a contracte une dette, s'adonne A la speculation ou mene une 
vie dissolue, il doit etre renvoye sur-Ie-champ)), pouvait-on lire dans Ie re
cueil. Le mariage etait considere comme un obstacle A l'avancement d'un 
jeune employe ambitieux; aussi etait-il purement et simplement interdit 
tant que l'employe ne gagnait pas 1000 $ par an. Le mariage incitait un 
commis A vivre d'une fac;on «ne convenant pas A sa situation)) et menait 
invariablement A l'endettement, susceptible de favoriser les detourne
ments de fonds. Derriere ce raisonnement paternaliste se profilait un ar
gument plus terre-A-terre: «Le commis qui se marie trop tot voit inevita
blement son avancement freine, car il ne peut plus effectuer les frequents 
deplacements necessaires A une bonne formation.)) Les celibataires au 
service de la banque devaient resider sur place, souvent dans une petite 
chambre situee au-dessus de la succursale ou dans une piece amenagee 
de fa~on rudimentaire au rez-de-chaussee, dans les locaux memes de la 
banque. Un jeune commis affecte A Erin, en Ontario, en 1907 se rappelait 
qu'il faisait office de systeme d'alarme en dormant sur un «lit pliant qui 
tenait tout juste entre la chambre forte et la caisse)), Ie revolver de la 



Des employes de banque en mouvement: 
1890-1940 

La carriere de trois employes de la Banque Royale 
et leurs peregrinations 

Harold Edward Girvan 
Ne en 1881 

Charles Everett Mackenzie 
Ne en 1877 

1900 Bathurst - stagiaire 1892 Pictou - commis 
1899 Truro - comptable 
1900 Halifax - commis 

1903 Halifax - commis 
1903 Edmundston - commis 
1904 Camagiiey, Cuba - caissier 
1905 Halifax - commis * 

1901 Maitland - directeur par interim 
1902 Sack ville - directeur par interim 
1902 Shubenacadie -directeur par interim 
1904 Woodstock -directeur 

1905 Saint-Jean - commis 
1906 Bathurst- comptable 
1906 Winnipeg - comptable 
1906 Plumas - directeur 

1904 La Havane - directeur 
1914 Montreal- inspecteur 

1914 Fort William - directeur 
1922 Saint-Jean - directeur 

1915 New York - agent 
1919 Barcelone - directeur 

1940 Retraite 1921 Rio de Janeiro - directeur 
1922 Cuba - surintendant 

* «Le docteur lui conseille de 
ne pas retourner it Cuba.» 

1924 Halifax - surintendant 
1940 Retraite 

1890 
1892 
1892 
1897 
1897 
1897 
1899 
1901 
1904 
1905 

1906 

1909 

1909 
1925 

James William Fulton 
Ne en 1867 

Montreal - commis 
Halifax - commis 
Montreal - commis 
Montreal - comptable 
Nanaimo - directeur 
Bennett - directeur 
Nanaimo - directeur 
Montreal - comptable 
Santiago ii Cuba - comptable 
Montreal - comptable 
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BANQUE ROYALE 

banque glisse sous son oreiIler16. Si la succursale ne pouvait les loger, les 
jeunes commis s'installaient dans une pension de l'endroit, ce qui leur 
donnait droit a une modique indemnite de subsistance. 

Les perspectives d'avenir d'un jeune employe competent depen
daient donc essentiellement de sa mobilite. Le debutant pouvait s'atten
dre, apres un court passage dans la succursale la plus pres de chez lui qui 
permettait a la banque de l'evaluer, a etre mute a peu pres sans preavis 
dans une nouvelle succursale, habituellement situee dans une region pion
niere. Les changements d'affectation etaient decides un peu comme dans 
l'armee; meme s'ils etaient arbitraires, il etait bien rare qu'on les remette 
en question. Les employes de banque n'apportaient pour tout bagage que 
leurs vetements et de rares effets personnels. lIs devaient faire preuve du 
«sens de l'economie» pendant Ie voyage, Ia banque ne s'engageant a payer 
qu'une ou deux nuits a l'hotel. La banque avait mis en place une echelle de 
remuneration uniforme, ce qui permettait de tenir compte des responsabi
lites et des resultats a l'aide de primes. Le salaire de base d'un commis, 
dans les annees 1880 a 1890, etait de l'ordre de 75 $ a 100 $ par annee, peu 
importe la succursale. La banque versait des indemnites speciales aux em
ployes affectes a des endroits inhospitaliers comme Bennett Lake. Lors
qu'elle voulut accelerer son expansion dans l'Ouest canadien et a Cuba, au 
debut du xxe siecle, la banque offrit une echelle de remuneration distincte 
et plus genereuse a ceux qui acceptaient une affectation dans ces regions 
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eloignees. Ainsi, Ie commis qui gagnait 300 $ par an dans les Maritimes 
pouvait s'attendre a voir son salaire doubler s'il acceptait un poste a Na
naimo ou a La Havane; il est a noter cependant que, dans ces regions, la 
remuneration a partir de laquelle l'employe etait autorise a se marier etait 
portee a 1200 $. Un retour dans l'Est ou au Canada s'accompagnait d'une 
diminution de salaire. La mobilite du personnel presentait un autre avan
tage du point de vue de la banque: l'employe mute dans une nouvelle loca
lite n'y avait aucune attache. La perspective d'une mutation qui pouvait 
survenir a n'importe quel moment diminuait Ie risque que l'employe soit 
tente de se marier ou prenne des engagements financiers susceptibles 
d'entraIner ensuite un detournement de fonds. 

Les banques mettaient en reuvre plusieurs autres moyens pour fa~on
ner Ie comportement de leurs employes et s'assurer leur fidelite. Les fonds 
de garantie, les regimes de pension, les activites rudimentaires de formation 
et les inspections annuelles des succursales avaient tous ete mis en place 
dans Ie but d'assurer la probite du personnel et d'accroitre leur rendement. 
Des les debuts de la banque, les employes avaient ete tenus de verser un 
cautionnement en gage de leur honnetete. Les commis qui n'avaient pas en
core l'age de la majorite devaient demander a leurs parents de signer ces 
cautionnements. Ce mecanisme fut institutionnalise en 1887 avec la creation 
d'un fonds de garantie alimente par des prelevements mensuels sur la remu
neration des commis. Le fonds indemnisait la banque en cas de «manque de 
fidelite, d'erreur, de negligence ou d'autres formes d'inconduite» d'un em
ploye. Apres une contribution initiale de 10 000 $ de la banque, chaque em
ploye versait 0,5 p. 100 de son salaire annuel au fonds jusqu'a ce que celui-ci 
atteigne 25 000 $, montant qui tut porte a 50000 $ en 1922. 

La banque cherchait des employes qui soient non seulement mobiles, 
mais aussi permanents. Pour s'assurer que Ie personnel resterait long
temps a son service, la banque tut amenee a instaurer des pensions. Au 
debut, celles-ci etaient accordees de ta~on discretionnaire par les admi
nistrateurs, dans l'esprit paternaliste de l'epoque. Ainsi, lorsque Ie direc
teur de la succursale de Saint-Jean se noya lors d'une expedition de 
peche en 1904, Ie conseil d'administration accorda a sa veuve une pen
sion de 50 $ par mois pendant sept ans17. En 1895 tut instituee une caisse 
de retraite destinee a tenir compte de la «vigilance et de la fidelite» des 
cadres de la banque. Les administrateurs deciderent d'y verser jusqu'a 
5000 $ par annee en raison de «la necessite d'avoir des cadres qui 
prennent a creur les interets de la banque et de les encourager a rester a 
notre service18». II tallut cependant attendre 1909 pour assister a l'etablis
sement d'un veritable regime de retraite, auquel les employes versaient 
3 p. 100 de leur salaire annuel. En 1935, ce regime allait obtenir un statut 
juridique distinct grace a une charte federale; il s'agissait du deuxieme re
gime de retraite seulement a etre constitue au niveau federal au Canada. 
Pendant toutes ces annees, Ie droit a une pension etait considere comme 
un avantage revenant aux cadres de carriere, de sorte que les femmes en 
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etaient exclues. Lorsque celles-ci commencerent a travailler dans les 
banques au debut du sieele, elles etaient ecartees des regimes de pension 
parce que l'on considerait qu'elles ne voulaient pas faire carriere dans Ie 
domaine bancaire. II en etait de meme des messagers, pourtant des hommes 
de confiance, employes par les banques. Ces hommes d'un certain age, 
souvent d'anciens militaires, etaient bien payes mais n'etaient pas consi
deres comme faisant partie de la «famille)) de la ban que. Celle-ci leur ver
sait une indemnite forfaitaire a leur depart a la retraite. Les messagers et 
les femmes devraient patienter jusqu'aux annees soixante pour etre ad
mis a participer au regime de retraite. 

Les autres «avantages sociaux)) qui pouvaient exister a la fin du XIXe sie
ele etaient egalement frappes au coin du paternalisme; ils etaient accordes a 
titre de recompense aux employes meritants, mais ne constituaient pas un 
droit inherent a l'emploi. On attendait les periodes les moins occupees pour 
accorder des conges aux employes. Ceux qui acceptaient de prendre leurs 
vacances en hiver beneficiaient de trois semaines de conge, contre deux 
pour ceux qui s'absentaient en ete. Les jeunes commis devaient s'en remet
tre a la bienveillance de leur directeur pour obtenir la permission de retour
ner chez eux une fois l'an; bien souvent, ils etaient des annees sans revoir la 
maison familiale par manque de journees de conge ou a cause d'un salaire 
trop faible. Lorsque la banque ouvrit des succursales a l'etranger, elle fut 
bien obligee de prevoir des conges payes au Canada pour ses employes. Les 
Canadiens en poste a Cuba beneficiaient tous les deux ans d'un long conge 
au Canada aux frais de la banque. Les affectations a l'etranger comportaient 
aussi des dangers particuliers pour la vie et la sante des employes. En 1900, 
les employes en poste a Cuba etaient proteges par une assurance-vie dont 
les primes etaient prises en charge par la banque - qui en etait aussi benefi
ciaire! Le siege social accordait des indemnites selon son bon vouloir19. Lors
qu'un employe decedait a l'etranger, la banque prenait en charge Ie trans
port de sa depouille mortelle jusqu'au Canada et les frais d'enterrement. 

Les banques recouraient a deux autres moyens pour assurer l'uni
formite et la pro bite: l'inspection des succursales et les «cours du soin). 
La visite de l'inspecteur etait l'evenement de l'annee dans une succursale. 
L'inspecteur arrivait toujours sans crier gare, avec son escouade de 
comptables, vers seize heures, juste apres la fermeture. Representant du 
surintendant des succursales au siege social, l'inspecteur avait tous pou
voirs. Des son arrivee, il apposait les scelles sur Ie coffre-fort, s'emparait 
des grands-livres et se mettait a contr6ler les operations de la succursale 
sous tous les aspects, du portefeuille de prets a l'etat de la peinture exte
rieure. L'inspecteur mettait la main sur la precieuse mallette dans laquelle 
Ie directeur de la succursale enfermait les lettres de change et en analy
sait Ie contenu - par exemple les billets a ordre etablis par les elients -
pour voir s'il n'y avait pas quelque irregularite. Tout au long de cette in
spection, les employes de la succursale se tenaient cois, attendant que 
l'inspecteur fasse appel a eux ou les autorise a rentrer chez eux. La 
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rigueur de ces contrOles fournissait aux banques un bon argument a op
poser a ceux qui exigeaient que les banques canadiennes soient soumises 
a une inspection gouvernementale20. Rien n'echappait aux inspecteurs; 
ils connaissaient toutes les sources de problemes eventuels, des faibles
ses personnelles du directeur a la situation de I'economie locaIe21 • lIs sa
vaient reconnattre les jeunes employes prometteurs et rendaient compte 
de leurs progres au siege social; les promotions, les mises a pied et Ie 
sort des succursales dependaient de leurs rapports confidentiels. 

Les inspecteurs formaient un corps d'elite au sein de la banque. Un pas
sage au service d'inspection etait une etape obligatoire dans la formation 
d'un cadre d'avenir; Pease avait sillonne les Maritimes au milieu des annees 
1880 a titre d'inspecteur, tout comme Charlie Neill devait Ie faire a Montreal 
pendant les annees 1900 et Graham Towers dans les annees vingt. Les ins
pecteurs etaient respectes, mais peu aimes. «Les inspecteurs ne reussissent 
generalement pas tres bien a la tete d'une succursale, faisait remarquer un 
jour Pease, parce qu'iIs sont habitues a tout examiner a la loupe et a suivre Ie 
reglement a la lettre [ ... ] Nous ne voulons pas d'inspecteurs populaires22.)) 

Au debut du xxe siecIe, il etait de moins en moins possible aux 
banques canadiennes de s'en tenir a la formation en cours d'emploi. A 
mesure que Ie monde des affaires de fa~on generale se professionnalisait, 
lebesoin de formation de professionnels de I'entreprise, dans des etablis
sements con~us a ceUe fin, se faisait de plus en plus sentir. Les premieres 
ecoles de commerceavaient fait leur apparition aux Etats-Unis au XIXe sie
cle; au Canada, l'Universite Queen's commen~a en 1919 a offrir un pro
gramme d'etudes en commerce. II n'existait toutefois a peu pres pas de 
cours sur les metiers de la banque. Le Monetary Times, par exemple, si
gnalait frequemment Ie manque de formation theorique dans les banques 
canadiennes, incitant vivement les employes a parfaire leurs connaissan
ces par la lecture d'ouvrages all ant des livres d'Adam Smith aux manuels 
d'operations bancaires23. En 1909, Gordon Tait lui-meme, a la Royale, 
deplorait Ie fait que les commis n'avaient «ni instriIcteurs, ni precepteurs, 
ni professeurs [ ... J absolument rien si ce n'est des exercices pratiques ri
goureux et repetitifs visant l'uniformite et la regularite dans l'execution 
des taches administratives24)). Les dirigeants des banques etaient parta
ges face a ces critiques. D'un cote, les banques avaient tellement besoin 
denouveaux employes que !'idee d'une formation independante ne leur 
paraissaitpas ininteressante. D'un autre cote, une formation de type uni
versitaire.alIait a l'encontre de leur convictionprofonde, a savoir que la 
connaissance des operations bancaires ne pouvait s'acquerir qu'au prix 
de longues heures d'experience pratique. Les banquesestimaient que Ie 
metier exigeait un «jugemerit inne)) qu'aucun livre ne pouvait enseigner25. 
Elles craignaient aussi,sans vouloir l'avouer, que les qualifications pro
fessionnelles acquises hors de la banque n'accroissent Ie pouvoir de 
negociation salariale des jeunes employes et ne leur permeUent de chan
ger plus facilement d'institution. 
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Optant pour un moyen terme, les banques demanderent a l'Associa
tion des banquiers canadiens de les aider a assurer la formation de leur 
personnel. En 1904, Ie Bank Clerks' Institute voyait Ie jour a Montreal avec 
la benediction des dirigeants de banque afin de dispenser des cours du 
soir aux nombreux jeunes employes ambitieux que comptait la premiere 
place financiere du Canada A cette epoque. A Toronto, un organisme appele 
Bankers' Educational Association visait Ie meme objectif. Juste avant la 
Premiere Guerre mondiale, l'ABC comment;a a parrainer des cours sur la 
banque qui etaient dispenses A Queen's et a McGill. Des exposes consacres 
A la banque etaient offerts en soiree a Toronto et a Montreal grace a la par
ticipation d'universitaires tels que Stephen Leacock a McGill ou Ie specia
liste torontois du droit des societes J.D. Falconbridge26. Avec Ie temps, ces 
initiatives donneraient naissance a un programme systematique permet
tant d 'obtenir un certificat ou un brevet de l'lnstitut des banquiers 
canadiens, lie a l'Association. L'enseignement de la ban que restait 
neanmoins sous la tutelle du secteur bancaire. Comme dans une confrerie, 
on ne pouvait en connaTtre les secrets qu'apres une penible initiation qui 
permettait de s'assurer de la loyaute des nouveaux employes. 

Des gars originaires d 'une petite ville accedent d la classe moyenne: Alex Kearney 
(d gauche) de la succursale ontarienne d 'Embro de la Traders ' en 1909. 
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Forme, rode et inspecte par son employeur, l'employe de banque 
canadien devenait un travailleur d'une redoutable efficacite. «La loyaute 
d'un jeune employe envers sa banque, pouvait-on lire dans Ie Saturday 
Night en 1908, est digne qu'on s'en emerveille et constitue un phenomEme 
unique27.)) Les recueils de regles, les articles pub lies dans la presse et les 
lettres circulaires ne nous presentent toutefois que l'un des cotes de la 
medaille. On y apprend ce que les banques attendaient de leurs em
ployes, mais on ne sait pas ce que ces derniers en pensaient. Pourquoi 
des milliers de jeunes Canadiens choisissaient-ils d'entrer dans Ie monde 
bancaire et d'y demeurer? Pourquoi un Charles Everett Mackenzie, dont 
les quarante-huit ans de carriere a la banque sont illustres par une carte 
dans ce chapitre; etait-il entre en 1892 a la succursale de Pictou de la 
Merchants' et avait-il servi la banque sur trois continents? 

A de rares exceptions pres, la carriere d'un employe de banque 
commen~ait par une entrevue au cours de laquelle un jeune adolescent 
intimide se soumettait a l'interrogatoire des directeurs de succursale de 
sa ville natale. Le jeune entrait it la banque litteralement pousse par un 
pere qui avait un compte a la succursale ou par un professeur conside
rant que, au sortir de ses etudes secondaires, son eleve avait de l'avenir 
dans Ie milieu bancaire - ou encore, dans de rares cas, parce que l'ado
lescentavait desesperement besoin de travail. Apres l'entrevue, l'aspi
rant banquier devait passer un examen - une feuille recto verso qui per
mettait d'evaluer son niveau en orthographe et en calcul. Les jeunes qui 
se presentaient ainsi dans les banques avaient entre seize et vingt ans; 
Charles Mackenzie etait precoce avec ses quinze ans. Venant de la cam
pagne ou d'une petite ville, ces jeunes etaient bien souvent Ie deuxieme 
ou Ie troisieme fils d'un cultivateur; ayant peu de chances d'heriter de la 
ferme familiale, ils cherchaient un emploi qui leur assurerait a la fois se
curite et respectabilite. Beaucoup etaientd'origine anglaise ou ecossaise; 
la plupart avaient une moyenne superieure it la normale it l'ecole secon
daire, sans toutefois etre particulierement brillants. Pour beaucoup d'entre 
eux, la banque etait tout simplement synonyme d'emploi. 

Deux exemples suffisent it illustrer l'homogeneite remarquable du 
recrutement dans les banques canadiennes. Allan Grant Mackenzie etait 
ne en 1890 d'un pere cultivateur vivant pres de Kincardine, en Ontario. 
Sixieme enfant d'une famille de fervents presbyteriens, il avait vu son 
pere abandonner l'agriculture pour ouvrir un magasin et vendre des assu
rances. Allan etait un bon eleve et un athlete extremement doue - en 
1907, il avait couru Ie cent metres en onze secondes. En fevrier 1909, son 
professeur de sciences lui avait remis une note en Ie priant de la presen
ter au directeur de la banque locale. Le meme soir, Ie directeur s'etait ar
rete a la maison des Mackenzie pour s'entretenir avec les parents d'Allan; 
des Ie lendemain, celui-ci etait engage comme commis it 150 $ l'an it la 
Traders Bank. II avait decide d'«essayer la banque)). Trois ans plus tard, il 
passait au service de la Royale it la faveur de la prise de contr61e de la 
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Traders par Edson Pease. Allan se trouvait a ce moment-Ia a Saskatoon, 
bien lance dans une carriere qui se poursuivrait jusqu'en 1951. 

Trois mois apres l'entree de Mackenzie a la succursale de Kincardine, 
Alex Kearney, qui suivait des cours par correspondance a l'Universite de 
Toronto, decidait de passer la journee de la Fete de la Reine avec des 
amis a Walkerton. C'est la que, par un beau lundi de conge, il avait aper~u 
par la fenetre de la Traders Ie personnel occupe a dresser les etats de fin 
de mois. Kearney, qui etait un gars de la campagne mais dont Ie pere 
avait vendu la ferme familiale, avait alors decide de travailler dans Ie 
domaine bancaire. Tout au long de ses quarante et une annees de carriere, 
il n'eut jamais Ie moindre doute sur sa «vocation bancaire»28. 

Un emploi a la banque s'inserait dans un mouvement plus large de 
transformation economique et sociale du Canada au debut du siecle. 
Meme si la societe canadienne restait fondamentalement rurale, l'urbani
sation decoulant de l'industrialisation attirait de plus en plus de gens 
dans les villes. II s'agissait egalement d'une societe dans laquelle les ti
tres et Ie rang devenaient de plus en plus importants, dans laquelle l'ap
partenance a une profession etait gage de mobilite et d'acceptation eco
nomique et sociale a peu pres n'importe OU au Canada. II a toujours ete 
extremement difficile pour les historiens de definir la «classe moyenne», 
mais cell&ci etait composee a l'epoque de salaries qualifies et de mem
bres de professions liberales qui formaient l'element dynamique de la 
nouvelle societe en emergence au Canada. Lorsque D.M. Stewart lui offrit 
en 1903 un poste de commis rapportant 200 $ l'an a la Sovereign Bank, 
W.A. Rowat abandonna sans aucune hesitation son emploi dans une fa
brique d'emballage de fromage, «absolument ravi d'etre desormais un col 
blanc29». Lorsque la Union Bank of Canada, en 1908, muta Ie jeune Nor
man Nagle a sa succursale de Smithville en Ontario, l'employe ecrivit a 
ses parents que cette ville d'une certaine importance etait peuplee de 
gens «d'une classe plus elevee». Meme s'il vivait dans une minuscule 
chambre situee au-dessus de la succursale, on l'invitait a des soirees dan
santes, a des matchs de polo et a des concerts. II declarait dans ses let
tres a ses parents combien il etait «heureux d'avoir choisi la banque30». 

Ontrouvait a la banque tous les signes exterieurs de l'appartenance a 
la classe moyenne. Les employes portaient une sorte d'uniforme: complet 
sombre, chemise blanche, col casse et bottines bien astiquees. Les cais
siers se passaient aux bras des bracelets elastiques, souvent aux couleurs 
de la banque, pour eviter de salir leurs. manchettes au contact des billets 
qu'ils manipulaient. On etait loin des salopettes portees a la ferme! La di
rection veillait a la tenue de ses employes. «Rien ne depare plus Ie pays age 
bancaire, affirmait Ie CBA Journal, qu'un directeur general en puissance qui 
se presente la cigarette au bec et Ie chapeau sur l'reil31.» Les commis de 
banque avaient ['air moderne; ils etaient rases de pres, delaissant la barbe 
qui faisait XlXe siecle. «Nous etions tous des jeunes gens tres comme il faut 
et nous no us donnions du monsieur, meme a seize ans», se rappelait 
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Ce dessin humoristique tire du Royal Bank Magazine en 1922 presente une image 
des banquiers en action. La ligue de hockey des banques, 

a Montreal, attirait six mille spectateurs par partie 
au cours des annees vingt. 

--....... _-
C.W. Frazee qui avait He commis dans les annees 189()32. Ce qui rehaussait 
Ie statut social des employes de la banque. c'est qu'ils etaient toujours ex
poses aux regards du public. lis furent parmi les premiers a devoir incarner 
!'image de leur employeur aux yeux du public. Tout comme Ie pretre 
connaissait les secrets que cachait l'ame de ses paroissiens, Ie banquier 
connaissait la veritable situation financiere de ses clients. Aussi l'employe 
de banque, meme aux plus bas echelons, devait-il faire preuve de discre
tion et de droiture. Lorsque Ie directeur de la succursale d'Ottawa se mon
tra en public en etat d'ebriete, Pease Ie reprimanda, reduisit son salaire de 
250 $ et lui accorda «une derniere chance))33. Si Ie reglement interne prohi
bait les «mreurs dissolues )) , la direction encourageait depuis toujours les 
employes de banque a devenir des piliers de la collectivite en participant a 
des activites sociales et religieuses. Les employes de banque ne frequen
taient ni les champs de course, ni les bars louches. 

Le sport amateur etait par contre fort a l'honneur dans les banques. 
«Au Canada, les cadres bancaires sont manifestement de la race des athletes)), 
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relevait Gordon Tait. «Ils sont aussi a l'aise avec une pagaie ou une barre en 
main, avec une canne a peche ou une carabine pendant l'ete ou l'automne, 
avant de se livrer aux plaisirs de l'hiver en pratiquant Ie hockey, Ie curling, 
la luge et la raquette34 .» Le curling et Ie golf etaient particulierement prises 
des employes de banque. Ces deux sports d'exterieur d'origine ecossaise 
etaient respectables et constituaient d'excellents moyens de se faire des re
lations tant dans la societe que dans Ie monde des affaires. lei non plus, rien 
n'etait laisse au hasard. Des regles precises regissaient les activites, tout 
comme les operations bancaires. Le hockey, a l'instar du soccer et du base
ball en ete, offrait un sain exutoire a de jeunes employes pleins d'energie 
lorsqu'ils avaient fini leur travail. Dans les annees vingt, la Ligue de hockey 
de la ban que a Montreal attirait six mille spectateurs par partie grace a la 
qualite du jeu, comparable a celle d'une tres bonne equipe junior. Sur l'au
tre rive du Saint-Laurent, Pease et ses collegues banquiers d'age mGr 
jouaient un rOle de premier plan dans l'amenagement du chic club de golf 
du mont Bruno. La Royale exportait ses talents sportifs; les gars de la 
banque canadiens jouaient au base-ball a Cuba ou au hockey a New York et 
faisaient de la voile a Vladivostok. Par-dessus tout, Ie sport contribuait a for
mer Ie caractere et a tisser des liens dans Ie monde bancaire canadien. En 

Une fois n 'est pas coutume! La discipline rigoureuse a laqueUe etaient soumis les 
jeunes commis les amenait a se defouler a ['occasion. lei, un groupe de «gars de la 
banque» de la succursale de Republic, dans ['Etat de Washington (vers 1899) trans
gressent deliberement les regles lors d 'un pique-nique. Boisson, jeu de cartes et gros 
cigares sont exhibes comme par provocation. Aucun n 'a toutefois denoue sa cravate, 

symbole de respectabilite des membres de la c1asse moyenne. 
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1916, la Northern Crown Bank etant a deux doigts de la faillite, Ie ministre 
des Finances Thomas White avait demande a son confident, Frederick 
Williams-Taylor de la Banque de Montreal, ce qu'il pensait du directeur ge
neral de la Crown. «Personnellement, j'aimerais tendre la main a Campbell 
en souvenir du bon vieux temps)), repondit Williams-Taylor. «Non seulement 
c'est un ancien de la Banque de Montreal, mais nous avons joue au football 
ensemble pendant plusieurs annees. Nous n'avons jamais eu meilleur capi
taine et, selon mon experience, un homme capable de bien diriger une equipe 
de football possede assurement certaines des qualites necessaires pour 
diriger une banque35.)) 

Un ingredient essen tiel de la professionnalisation de la banque etait 
la previsibilite due a la repetition et a l'uniformisation - Ie meme service 
rendu encore et encore, toujours avec Ie meme resultat. Les employes 
de ban que excellaient dans les taches repetitives. A chaque echelon de 
la hierarchie bancaire correspondait un ensemble de taches propres, 
mais les employes devaient «prendre Ie plb des leur entree a la banque. 
La journee des commis de banque commenc;;ait tot. Nombre d'entre eux 
arrondissaient leur maigre salaire annuel a l'aide des 50 $ que leur ver
sait la banque pour assurer !.'entretien de la succursale. Aussi un 
commis commenc;;ait-il ou finissait-il sa journee par une seance de 
balayage et de nettoyage, taches facilitees par Ie fait qu'H vivait a l'etage. 
Avant l'arrivee des autres employes a neuf heures, Ie commis devait 
avoir rempli les encriers, aiguise les plumes et change les buvards. II fal
lait une certaine dexterite pour retirer l'encre gelee des encriers, la faire 
fondre puis remplir les encriers, taches qui incombaient au commis dans 
plus d'une succursale mal chauffee. Les commis s'ecorchaient souvent 
les doigts a tenter de sceller les liasses de billets a la eire fondue. Apres 
ces preparatifs, la journee commenc;;ait par l'inscription des lett res de 
change venant a echeance dans Ie grand-livre du comptable. Le commis 
devait s'acquitter de cette tache dans une belle ecriture cursive, sans au
cun defaut. Ceux qui faisaient des erreurs devaient les parapher afin 
qu'elles soient reportees dans Ie registre des erreurs du directeur, docu
ment que I'inspecteur examinait de pres. Apres en avoir termine avec 
cesecritures, Ie commis effectuait sa ronde quotidienne, qui consistait a 
livrer des traites, les lettres de change echues et d'autres types de 
billets. S'H fallait livr'er de l'argent liquide, Ie revolver de la banque et Ie 
messager etaient aussi de l'expedition. La livraison des traites necessi
tait un autre article vestimentaire, a savoir un manteau de drap convena
ble. Apres sa tournee du matin, Ie commis se restaurait habituellement 
d'un sandwich, avale au sous-sol de la succursale. L'apres-midi etait 
cons acre a la redaction d'avis de sort pour les lettres ou billets refuses 
Ie matin, au courrier et a la livraison au bureau de poste. Les heures sup
plementaires n'etaient pas rares, surtout en fin de mois. Pour toutes ces 
taches, un commis recevait en 1900 8,33 $ par mois, dont 83 cents 
etaient preleves pour alimenter Ie fonds de garantie36• 



Reflet d'un banquier de la Royale 

Des qu'iI approchait d'une 
banque, il se mettait a 

«trembler comme une feuille» et 
perdait «tout sens commun». A la 
fin, il decida qu'il allait «se passer 
de la banque» et garder ses pieces 
d'argent dans un bas de laine. On 
aura evidemment reconnu Ie 
personnage de Stephen Leacock, 
humoriste canadien de renom. C'est 
a son reuvre intitulee Sunshine 
Sketches of a Little Town (1912) 
que I'on do it I'image vieillotte que 
la plupart des Canadiens ont du 
monde de la banque au tournant du 
siecle. Bien peu savent que Leacock 
s'inspirait de situations bien reelles, 
et en particulier du personnel de la 
succursale d'Oriliia de la Royale. 

Professeur d'economie politique 
a l'Universite McGill, Leacock etait a 
la fois un admirateur du systeme 
bancaire canadien et un grand ami de 
la Banque Royale jusqu'a son deces 
en 1944. Au cours des annees vingt, 
nombre de jeunes economistes 
prometteurs passerent de sa salle de 
classe au service d' economie de la 
banque. II convainquit la banque 
d'offrir une bourse d'etudes econo
miques. Durant la crise, iI fit une 
tournee de discours pour defendre Ie 
point de vue des banques contre Ie 
Credit social en Alberta. Le Royal 
Bank Magazine publia de nouveau 
My Financial Career. La Royale etait 
la banque avec laquelle iI faisait 
affaire. 

Lorsque l'Universite McGill lui 
en laissait Ie temps, Leacock retour-

nait a sa maison d'ete, a Orillia, en 
Ontario, ou il jouait toutes les semai
nes au golf avec George Rapley, di
recteur de la succursale depuis 1899. 
Personnage haut en couleurs qui de
fendait avec energie les inten~ts de la 
banque, Rapley etait a n' en pas dou
ter Ie modele utilise par Leacock 
pour son Henry Mullins, directeur de 
la succursale de Mariposa de I' «Ex
change Bank». En fait, dans les pre
mieres editions des Sketches, Mullins 
s'appelait «Popley», nom que Lea
cock avait modifie parce qu'iI res
semblait trop a Rapley. Celui-ci ren
dit I'ame en 1931. «Je me demande 
s'il est etabli que Ie Mullins de Suns
hine Sketches of a Little Town etait 
en fait notre bon George Rapley?» 
ecrivait plus tard un ami au president 
Wilson de la Royale. «L'autre 
banquier de I'histoire est Scott de la 
Dominion Bank. Stephen m'a avoue 
une fois que I'histoire etait veridique, 
ce que quiconque connaissant bien 
George n'a aucun mal a croire.» 

Leacock a tres probablement 
tire une bonne partie de son 
folklore et de ses anecdotes sur la 
banque des conversations qu' il 
avait avec Rapley pendant leurs 
parties de golf. On ne peut 
manquer de relever les similitudes 
qui existent entre les souvenirs de 
divers cadres de la banque (qui sont 
maintenant dans les archives a 
Montreal) et les exploits des 
personnages de l' Exchange Bank a 
Mariposa. Mais laissons Ie lecteur 
en juger par lui-meme. 



Souvenirs de F.T. Walker, en 1945: 
Implique dans une fusillade en 

1896, McKane fut relegue a un poste 
de commis a Montreal, remit sa 
demission et partit pour Rossland ou 
la ruee vers I'or avait commence. De 
la, iI se rend it a Tonopah, au Neva
da, ou il decouvrit un important filon 
qui Ie rendit millionnaire. N'ayant 
pas perdu son sens du spectacle, il fit 
un voyage en Ecosse, distribuant les 
souverains a la volee du haut de sa 
voiture tiree par quatre chevaux 
dans sa ville natale, retourna ensuite 
vivre au Nouveau-Brunswick ou iI 
acheta I'un des principaux quoti
diens de Saint-Jean et decida de 

s'enivrer jusqu'a ce que mort 
s'ensuive. 

Void maintenant un extrait de 
Sunshine Sketches: 

Puis, Ie jeune Fizzlechip, qui 
avait ete caissier a la banque de 
Mullins et que tout Ie monde avait 
toujours considere comme un bon a 
rien, revint des environs de Cobalt 
apres y avoir fait fortune. Depuis 
son retour, il deambulait dans sa 
maison de Mariposa, habille 
comme pour un safari et ne dessoO
lant pas, tandis que tous Ie 
proposaient en exemple de la 
reussite a laquelle il est possible de 
parvenir, avec de la volonte. 

••• 
Stephen Leacock sur Ie porche 

de sa maison d'Ori/lia en 
1941. A ses coles, Robert 

Picard, diplome de McGill, 
titulaire d'un doctor at en ear 
nomie et futur secretaire de la 
banque. Leacock aiguilla un 

grand nombre de jeunes 
hommes prometteurs vers les 

banques de la rue 
SaintJacques; a I'Universite 
McGill, if donna des cours 

pour Ie compte de 
l'Association des 

banquiers canadiens . 

••• 
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Pour reussir a la banque, un jeune employe devait faire preuve de 
loyaute, d'initiative et de constance. Le Royal Bank Magazine publiait en
core en 1931 des articles rediges dans Ie style epistolaire du Country Ban
ker de Rae. «Rappelle-toi bien, declarait un pere a son fils qui se destinait 
a la banque, que tu te dois entierement a ton employeur et que tout ton 
temps lui appartient.» Et d'ajouter ce conseil: «N'attends pas qu'on te dise 
toujours quoi faire, prend des initiatives.» L'initiative ne devait toutefois 
pas prendre Ie pas sur la constance. Dans les annees cinquante, James 
Muir, l'archetype du commis de banque ayant accede a la presidence, at
tribuait son succes dans Ie metier «non a des eclairs de genie ou a des 
flambees d'energie, mais a un rendement soutenu37». Les registres du 
personnel, tenus a la main, attestent les qualites que I'on recherchait 
chez un commis: il devait etre «regulier et precis», avoir <mne belle plume», 
«deployer beaucoup d'efforts pour s'ameliorer de maniere a etre plus uti
le a la banque», «se montrer fidele et toujours au postel) et «extremement 
consciencieux, devoue et travailleur. Un bficheur38.» 

Si la ban que s'attendait a un «devouement sans bornes et empreint 
d'abnegation» de la part de ses employes, elle ne l'obtenait pas tou
jours39. II y avait enormement de defections parmi les recrues. Beaucoup 
refusaient tout simplement de se plier a cette discipline de fer; d'autres 
ne voulaient pas quitter leur region. «Non fait pour la banque»: telle etait 
la mention laconique souvent inscrite dans Ie registre du personnel pour 
expliquer Ie depart d'un employe entre peu avant a la banque. D'autres 
commis etaient renvoyes sans autre forme de proces parce qu'ils ne re
pondaient pas aux normes, ayant fait preuve de «negligence», d'«intempe
rance» ou de «relations peu recommandables». Des reductions de salaire 
sanctionnaient ceux qui etaient constamment en retard oucommettaient 
trop d'erreurs dans les ecritures. 

Les commis se plaignaient constamment de leur maigre salaire. Pen
dant leurs cinq ou six premieres annees de service a la banque, ils ga
gnaient a peine de quoi vivre; une promotion au poste de caissier ou de 
comptable s'accompagnait, au debut du siecle, d'un salaire de l'ordre de 
800 $ a 1100 $ par annee, ce qui permettait d'envisager un con fort relatif 
et, bien entendu, Ie mariage. Des 1878, Ie Monetary Times publiait des let
tres selon lesquelles des commis de banque ne roulaient pas tous sur 
l'or40» et faisait observer dans ses editoriaux que, si les commis etaient 
mieux payes, les detournements de fonds seraient peut:-etre moins fre
quents. Au xxe siecle, la question prenaitun tour politique chaque fois 
que la Loi sur les banques revenait devant Ie Parlement pour la revision 
decennale. «II suffit de se rendre dans n'importe que I bureau de Toronto 
et de Montreal pour trouver probablement deux cents jeunes gens de seize 
a vingt ans, blemes et anemiques, penches sur leur grand-livre» pour un 
salaire de 300 $ a 400 $ par annee, deplorait un depute conservateur a la 
Chambre des communes en 191141. II arrivait meme que des cadres de la 
Merchants' s'indignent, a l'occasion, des faibles remunerations versees 
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aux commis. «Nombre d'entre eux, ecrivait en 1900 Ie surintendant des 
succursales Torrance a propos de ses commis des Maritimes, gagnent a 
peine de quoi ~urvivre.)) II accordait parfois, en douce, des primes de 50 $ 
aux commis qui n'arrivaient pas a s'en sortir. En general, la haute direc
tion considerait qu'un faible salaire de depart faisait partie des «rites ini
tiatiques)): la' banque enseignait aux commis une profession qui allait as
surer leur subsistance leur vie durant, et leur premier emploi etait une 
sorte d'apprentissage. Un commis qui se plaignait de son faible salaire 
s'attira cette brutale replique du directeur general Duncan en 1900: «Pa
tientez non pas une, mais quelques annees42.)) 

La regIe concernant Ie mariage contraignait elle aussi les jeunes em
ployes a la patience. La banque etait cependant un peu plus accommo
dante dans ce cas, accordant souverit la permission de se marier aux 
commis dont les parents convenaient de completer Ie salaire pour attein
dre Ie seuil impose de 1000 $. Cette regIe n'en suscitait pas moins de 
nombreuses critiques. En 1902, Ie Monetary Times signalait que Ie reve
rend John Langtry avait qualifie les banques de «tyrans depourvus de 
sens morab parce qu'elles interdisaient Ie mariage a leurs employes; dix 
ans plus tard, la meme regIe etait qualifiee au Parlement de «tres inoppor
tune et d'atteinte presque criminelle aux droits et a la liberte de nos jeu
nes gens43". Les dirigeants des banques retorquaient a cela queia regIe 
avait pour but de permettre aux commis de se concentrer exclusivement 
sur leur formation, sans que des responsabilites familiales ou des dettes 
ne viennent les en distraire. Ce raisonnement trouvait d'ailleurs grace aux 
yeux de certains. Ainsi, Ie ministre des Finances William Fielding confiait 
en 1909 a sir Edward Clouston, de la Banque de Montreal: «[ ... ] m'~tant 
moi-meme marie alors que je gagnais moins que cela [1000 $ par an] et 
ayant decouvert l'erreur que j'avais faite dans mes calculs, je puis admet
tre plus facilement la validite de la politique de la banque. Je sais, 
concluait-il, a quel point la discipline est necessaire dans toute grande or
ganisation44.)) La regIe du mariage, modifiee en fonction de l'inflation, 
s'appliquerait jusqu'aux annees cinquante. Lorsque les femmes commen
cerent a travailler a la banque dans les annees dix, une regIe encore plus 
stricte, bien que non officielle, s'appliquait dans leur cas: leur mariage 
signifiait automatiquement leur renvoi. 8eaucoup contourriaient la regIe 
en se mariant dans Ie plus grand secret. 

II y avait toujours Ie risque - de plus en plus reeI- que Ies commis 
cessent d'adherer au principe de remuneration differee qui sous-tendait 
leur maigre salaire de depart. En 1907, Ie Monetary Times faisait etat de la 
formation d'un syndicat des commis de banque en Angleterre puis, trois 
ans plus tard, annonc;ait la mise sur pied d'une association des commis 
de banque du Canada45• Com me la participation au nouveau syndicat 
etait pour etre secrete, les dirigeants des banques avaient du mal a eva
Iuer l'importance du mouvement, mais la nouvelle avait attire l'attention 
du public. «L'echelle salariale du jeune employe de banque, declarait Ie 



«Le commis consciencieux.» Frontispice de /'Expose de 1913 
de J.P. Busch/en, consacre au metier de commis de banque. 
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Saturday Night en 1912, n'a a peu pres pas bouge dans bien des cas46.)) La 
publication d'un roman a clefs, A Canadian Bank Clerk, dont l'auteur etait 
un commis de ban que mecontent de son sort, Jack Preston, donna un 
coup de pouce supplementaire au mouvement en faveur de la syndicali
sation des employes de banque en 1913. Sous Ie pseudonyme de J.P. Bus
chIen, Preston ecrivait pour «faire connaTtre au public la vie derriere un 
guichet de banque et ainsi ouvrir la voie a l'organisation legitime des 
commis de banque en une association fraternelle)). Le roman relatait la 
triste carriere d'Evan Nelson, commis de banque sous-paye qui, astreint a 
de longues heures de travail et a de frequentes mutations, finissait par 
emettre des cheques sans provision, ce qui lui valait d'etre renvoye. Redi
gee dans un style didactique et sans grace, cette reuvre denon~ait ouver
tement la culture que les dirigeants des banques canadiennes cher
chaient a inculquer a leur personnel. Un an plus tard, Preston, jugeant 
son livre «trop serieux)), publiait une version plus romantique de la vie 
d'un commis sous Ie titre Behind the Wicke[47. Le but vise etait Ie meme: il 
s'agissait pour les commis d'etre reconnus comme «specialistes)) et d'etre 
remuneres en consequence. 

Les premieres tentatives de syndicalisation des commis de banque 
se terminerent toutefois en queue de poisson. Les reunions sporadiques 
qui furent organisees a Montreal et a Toronto ne permirent pas de creer 
un mouvement de solidarite suffisant. La Premiere Cuerre mondiale et Ie 
fait que la plupart des commis etaient eparpilJes aux quatre coins du 
pays dans de petites localites - et qu'ils pouvaient etre mutes au gre de 
la direction - rendirent leur organisation impossible. Les dirigeants des 
banques avaient toutefois ete secoues. Le president de l'ABC, D.R. Wilkie, 
voyait la main des «rouges)) derriere Ie mouvement mais, tablant sur la 
«loyaute)) de la majorite des employes, il conseilla aux banques de ne pas 
reagif48. Lorsqu'on commen~a a reparler de syndicalisation apres la guerre, 
l'ABC engagea un detective de l'agence Thiel pour surveiller les reunions 
d'organisation a Montreal. Le president de l'ABC donna toutefois l'assu
rance au ministre federal des Finances que les banques n'expediaient pas 
les tetes fortes dans des succursales eloignees. En juin 1920, la Federa
tion americaine du travail envoya Samuel Compers a Montreal et, a la sui
te de son allocution electrisante au congres, decida de consacrer 15000 $ 
a l'organisation en syndicat des commis de banque49. Une fois de plus, la 
syndicalisation allait marquer Ie pas a cause de la depression econo
mique du debut des annees vingt. Peu importe leurs frustrations, les com
mis de banque consideraient que leur emploi leur permettait d'acceder a 
l'antichambre de la classe moyenne et voyaient dans la syndicalisation 
une forme d'activisme propre aux travailleurs, qui allait a l'encontre de 
leurs interets a long terme. Ilssouscrivaient a l'ethique de «loyaute)) pour 
laquelle la direction deployait tellement d'efforts a leur inculquer; en ef
fet, la plupart d'entre eux avaient l'reil rive non sur l'echelon qu'ils occu
paient dans la hierarchie, mais sur Ie palier suivant. 
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La premiere veritable epreuve qui attendait Ie jeune employe de 
banque desireux de monter en grade se situait dans la cage du caissier. 
C'etait en effet une veritable cage que cette imposante structure qui tr6-
nait dans toutes les succursales de la Banque Royale jusqu'au debut de la 
Deuxieme Guerre mondiale. Ce lourd assemblage d'allure baroque com
pose de fort grillage metallique, de bois et de traverses de fer etait au 
centre de toutes les operations en especes faites avec Ie public. Certaines 
etaient en laiton et agrementees de motifs ornementaux, d'autres depour
vues de toute fioriture. Toutes, cependant, etaient munies d'une porte 
fermant a cle et d'un guichet. Dans les grandes succursales, on trouvait 
deux cages: une pour les paiements, l'autre pour les depots. L'apparence 
rebarbative de la cage du caissier avait un double objet: proteger Ie cais
sier contre les vols a main armee et former son caractere. Derriere son 
grillage, Ie caissier devenait une unite financiere autonome; l'exigence du 
travail bien fait constituait un element essentiel de sa formation. C'etait 
une «fausse economie», decretait Ie Journal de I'ABC, que de fournir au 
caissier «une mechante cage branlante et peu solide50». La porte ne s'ou
vrait que de l'interieur, et Ie caissier etait arme d'un revolver de cali
bre 38 ou 45. II s'agissait donc d'un systeme de defense bien con~u 
puis que, meme si Ie voleur blessait ou tuait Ie caissier, il ne pouvait s'em
parer de l'argent contenu dans Ie guichet. Suivant les directives de la 
ban que, Ie caissier ne devait sortir de sa cage pendant les heures d'ou
verture qu'en cas «d'absolue necessite». 

A dix heures precises, chaque matin, Ie caissier s'installait derriere 
son guichet avec sa caisse, son brouillard et son revolver, avant de refer
mer la porte derriere lui. II restait la jusqu'a quinze heures, avalant un 
sandwich a l'heure du dejeuner. II incarnait la banque aux yeux de la clien
tele; la grosse cage grillagee signifiait de fa~on visible aux deposants que 
leur argent etait en securite. Son «isolement» du reste de la banque permet
tait au caissier de se consacrer tout entier a son travail. Sa premiere tache, 
une fois la porte refermee derriere lui, etait de balancer son brouillard pour 
la journee; toute la longue et monotone formation du commis devait abou
tir a cette manipulation meticuleuse des liquidites qui lui etaient conMes. 
II arrivait souvent, par exemple, que les nouveaux employes observent 
attentivement la fa~on dont un caissier chevronne s'y prenait pour remet
tre avec dexterite l'argent aux clients et essaient ensuite de l'imiter. Avec 
ses bracelets de couleur vive pour retenir ses manches et sa visiere, un 
caissier competent avait fiere allure et en imposait. 

La cage du caissier devait permettre au jeune employe d'aiguiser 
son sens de l'observation. Son guichet etait en quelque sorte la fenetre de 
la banque sur Ie monde. Cela, meme J.P. Buschlen, Ie personnage mis en 
scene par Preston, Ie reconnaissait: «De laiton poli, mon guichet / De re
velateur me servait51 .» Le caissier devait etre un observateur penetrant 
de la clientele et apprendre a voir au-dela des apparences. Si Ie caissier 
jouissait du respect et de la consideration des gens de l'endroit, c'est que 



Caisse des succursales de Truro, en 1915, et de Morse (Saskatchewan) en 1926. 
Le pelican ne faisait pas partie du materiel standard et n 'aurait certes pas re{:u 

I 'approbation de l'inspecteur de la banquet 



140 BANQUE ROYALE 

We Make TELLERS' CAGES for BANKS 
ALL FI NISHL5. 

Les fournisseurs de mobilier bancaire faisaient de bonnes affaires, comme en temoi
gne cette annonce parue dans Ie Monetary Times en 1903. 

~ ... 
lui seul connaissait leur situation financiere52. Comme Leacock Ie faisait 
remarquer de maniere irreverencieuse, il fallait connaitre «I 'abc de la 
banque» pour se retrouver derriere un guichet, «apres quoi il y avait 
beaucoup de choses interessantes a apprendre». 

Etant donne la grande place que tenait la cage du caissier aussi bien 
dans la carriere des employes que dans la succursale, elle faisait l'objet 
d'une veritable devotion dans les banques canadiennes. Le premier geste, 
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Iorsqu'on ouvrait une nouvelle succursaIe, etait d'y dresser une cage 
grillagee, memesi elle n'etait que symbolique. «J'ai achete une masure, se 
rappelait Ie directeur qui avait ouvert Ia succursale de Swift Current en 
1911, et ai bati une cage en broche a poulet et en bois equarri53.)) Meme si 
certains se plaignaient d'etre «mis en cage comme des singes)) et d'avoir a 
manipuler des billets crasseux54, tous convenaient que Ie rendement d'un 
employe au guichet etait determinant pour sa carriere. S'il franchissait 
avec succes l'epreuve de la caisse, un employe pouvait, apres avoir passe 
quelque temps au bureau du comptable, installe derriere Ie guichet, aspi
rer a un poste de directeur de succursale, habituellement dans une petite 
ville des Prairies ou de l'Ontario, aux confins de la civilisation. 

C'etait Ie directeur qui «faisaib la succursale. II etait livre a lui
meme, n'etant bien souvent relie au siege social que par Ie telegraphe. 
Les recueils de reglements et les circulaires Ie tenaient' au courant de la 
politique de labanqtie, mais les qualites necessaires a la direction d'une 
succursale etaient Ie fruit de la formation. Aussi Ie siege social accordait
il une attention toute particuliere au choix d'un directeur, surtout pour 
les nouvell~s succursales. «Spokane sera probablement la prochaine suc
cursale, ecrivait Ie surintendant des succursales en 1899, si seulement 
nous pouvons trouver l'homrnequ'il faut55.)) II fallait assortir la personna
lite d'un aspirant directeur aux possibilites qui se Pl'esentaient: «II yale 
cheval de course et Ie cheval de trait, et l'un est aussi utile que l'autre a 
condition d'etre bien employe)), avait fait observer un jour Pease56. Une 
fois nomme,le directeur de succursale jouissait d'une grande liberte 
d'action et, si ce n'est de l'inspecteur qui venait contr6ler sa succursale 
une fois l'an, nul ne s'immisc;ait dans sa fac;on de traiter les employes ou 
les clients. II arrivait que des erreurs soient commises, en particuIier du
rant la longue periode d'expansion qui se termina en 1914. F.T. Walker se 
rappelait un directeur en poste en Colombie-Britannique qu'il ne pouvait 
qualifier que de «brute sadique57)). C'etait la cependant l'exception. S'il 
est un facteur qui a contribue plus que les autres a l'essor qu'a connue la 
Royale de 1900 a 1920, ce fut bien sa capacite d'affecter les bonnes per
sonnes aux bons endroits. La banque avait acquis des Ie debut la reputa
tion d'une institution dynamique qui dispensait une bonne formation a 
ses employes, les traitait bien et leur accordait rapidement des promo
tions58• Des 1898, Pease se felicitait de ce que «les employes de banque 
considerent notre institution comme attirante59)). La Royale etait avant 
tout une institution qui «misait sur les jeunes60)). Elle laissait la bride sur 
Ie cou aux jeunes employes prometteurs. Apres leur avoir inculque la 
prudence, elle leur accordait des promotions en s'attendant a ce qu'ils 
fassent preuve d'audace. En 1900, par exemple, Pease avait accorde Ie 
poste extremement important de directeur de la succursale de Vancou
ver a Charles Neill, qui ne comptait que onze annees d'experience a la 
banque et venaitd'avoir vingt-sept ans. Neill deviendrait directeur gene
ral en 1916, a quarante-trois ans, c'est-a-dire au meme age que Pease 
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D'un monde d 'hommes a un monde de femmes. Une photographie typique, celie 
du personnel de la succursale de Sydney (Nouvelle-fcosse) en 7910 (ci-dessus). 

Le directeur, qui porte la barbe, est entoure de son personnel rase de pres. 
Le messager (a /'arriere, au centre) est visiblement plus age et la seule femme, sans 

doute une stenographe, se thmt sur Ie cote. A la page suivante, Ie personnel 
de la succursale de Sydney en 7945: un directeur et un messager entourant 

neuf demoiselles qui occupent maintenant Ie centre de la photographie. Quand les 
hommes revinrent, les femmes n'abandonnerent pas la banque comme cela avait ete 
Ie cas apres la Premiere Guerre mondiale. En 7945, Ie personnel de la banque etait 

a 7 7 p. 700 feminin contre 27 p. 700 en 7939 . 

••• 
Oequel avait accede a ce poste en 1899). Cette politi que devait se pour
suivre pendant une bonne partie du xxe siecle, la banque donnant regulie
rement a des hommes dans la quarantaine la possibilite d'acceder a la di
rection . 

La plaque tournante qui coordonnait les activites de tout Ie reseau 
de la Royale etait Ie siege social, rue Saint-Jacques a Montreal. Comme la 
culture de la banque reposait sur la formation pratique des employes 
dans les succursales, Ie siege social jouait un role efface dans les opera
tions. Son personnel peu nombreux s'occupait surtout d'administration. 
On trouvait au siege social les collaborateurs du directeur general, l'ins
pection centrale, Ie service de credit et la comptabilite, Ie service des 
fournitures administratives et des methodes (qui alimentaient les succur-
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sales en formulaires et en circulaires), ainsi que Ie secretariat de la 
banque et la coordination des operations internationales. II n'existait au
cun service de formation; c'etaient les inspecteurs qui suivaient les jeu
nes cadres talentueux. La succursale principale de Montreal, au rez
de-chaussee, servait a mettre a I'epreuve les sujets les plus prometteurs. 
Le siege social consolidait les comptes, assurait I'uniformite des metho
des appliquees dans les succursales et examinait les demandes de prets 
les plus importantes, que lui envoyaient les regions. Une affectation au 
service des credits nationaux permettait d'avoir un aper~u de toute I'eco
nomie canadienne et servait de marc he pied en vue de postes plus eleves. 

Le service des methodes a Montreal reglait egalement Ie rythme de 
la modernisation a la banque. Ce rythme etait bien lent sur Ie plan tech
nique. Les machines suscitaient la mefiance, etant considerees comme 
empietant sur les taches que I'employe de banque etait cense mailriser 
sans aide aucune. Meme si la premiere machine a ecrire avait ete achetee 
en 1879, la banque n'en avait que mille neuf cent quatre-vingt-une en 1937 
dans tout son reseau. Les machines a additionner avaient ete introduites 
avec prudence en 1900 dans les succursales urbaines les plus achalan
dees, les machines comptables en 1918 et les machines a coder les 
cheques en 1928. Un an plus tard apparaissait la premiere machine Recordak 
servant a photographier les lots de cheques obliteres. Les grands-Iivres a 
feuiIIes mobiles furent adoptes avec reticence; i1s facilitaient considera-
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blement Ie report des soldes, mais les cadres craignaient que, du meme 
coup, il soit moins difficile d'alterer les ecritures. La banque restait donc 
une industrie de main-d'reuvre, l'utilisatipn des moyens techniques etant 
strictement contrOlee par Ie siege social61 . 

Le centre nerveux du siege social etait Ie petit bureau du directeur 
general, dont Ie premier occupant, Edson Pease, prefigurait une longue li
gnee de travailleurs acharnes. Dans la plus pure tradition ecossaise, Ie di
recteur general d'une ban que canadienne regnait en maitre absolu. II etait 
Ie dirigeant Ie mieux remunere de la banque; a l'apogee de sa carriere, au 
debut des annees vingt, Pease touchait Ie salaire princier de 50 000 $ par 
an. Holt, en qualite de president dans les annees dix, gagnait 7500 $ et ne 
faisait que de rares apparitions a la banque. Le directeur general, en par
ticulier Pease, voyageait enormement: la tournee des succursales, les 
press ions a exercer a Ottawa pour Ie compte de I'ABC et une participa
tion active aux operations internationales I'obligeaient a de constants de
placements. Dans les photographies prises au debut des annees vingt, 
Pease a I'air d'un homme use. 

Meme s'il prenait les decisions strategiques, Ie directeur general de
vait obtenir a tout Ie moins l'approbation du conseil d'administration. 
Alors qu'en 1880 celui-ci etait encore constitue d'un groupe uni de six 
negociants de Halifax, il etait passe en 1930 a vingt-sept membres repre
sentant les principaux centres commerciaux du Canada. Le conseil se 
reunissait deux fois par semaine, des jetons de presence etant attribues 
aux administrateurs qui se presentaient a la reunion. Dans la pratique, 
c'etait un petit cercle d'administrateurs montrealais qui faisait la pluie et 
Ie beau temps, une fois Ie siege social demenage a Montreal; des sous
comites du conseil d'administration etaient cependant en place a Halifax, 
a Toronto, a Winnipeg et a Vancouver. Les administrateurs devaient res
pecter certains rituels. Ainsi, ils etaient tenus de par la charte de la 
banque de faire Ie compte des liquidites chaque trimestre. Leur presence 
etait egalement requise lorsque la banque detruisait des billets trop uses 
pour rester en circulation; ils devaient attendre que les billets soient consu
mes dans un four nauseabond situe au sous-sol du siege social. Les adminis
trateurs etaient censes signaler a la banque les possibilites interessantes 
qui se presentaient dans leur region, mais leur role se bornait en realite a 
enteriner les recommandations que leur presentait Ie directeur general. Les 
reunions du conseil duraient rarement plus d'une heure et etaient habituel
lement suivies d'un dejeuner au cours duquelles administrateurs parlaient 
de choses et d'autres. II leur arrivait d'effectuer des tournees du reseau a 
Cuba ou dans d'autres parties eloignees du reseau de la Royale. 

De la salle du conseil au guichet du caissier, la Royale etait donc une 
meritocratie reservee aux hommes. Les promotions etaient affaire de com
petence et non d'origine sociale ou de relations. Les hommes de la banque 
etaient des adeptes naturels du gradualisme dans la gestion de leurs affaires; 
ceux qui manquaient de patience ou voulaient tout chambarder ne fai-
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saient pas long feu, Dans Ie cadre etabli par la Loi sur les banques, la loyaute 
que la banque inculquait a ses employes allait bient6t se reveler un impor
tant ingredient de leur croissance. Cette culture reposait sur des caracte
ristiques - mobilite, merite et masculinite - qui allaient avec Ie temps 
elargir et modifier les assises du systeme bancaire. Jusqu'a la fin des an
nees trente, Ie secteur de la banque ali Canada etait donc essentiellement 
l'apanage d'hommes d'origine anglo-saxonne; il allait s'ouvrir ensuite avec 
reticence aux femmes et aux autres composantes de la societe canadienne. 

Malgre l'influence de la tradition ecossaise, les «gars de la banque)) se 
consideraient comme «Britanniques)). Ainsi que l'a bien montre l'historien 
Carl Berger, on ne reniait pas necessairement son identite canadienne en 
s'affichant comme «Britannique)) au Canada au debut du xxe siecle62. Les 
Canadiens anglais se consideraient com me faisant partie d'une federation 
Imperiale de peuples anglophones partageant un meme patrimoine cultu
reI, linguistique et politique. Cela ne les empechait pas d'etre fiers d'etre 
Canadiens. lIs avaient de la nation canadienne une vision etroite et exclusive, 
qui leur ouvrait cependant un large champ d'action. Les hommes poli
tiques - au niveau federal -, les enseignants et les cadres bancaires 
etaient impregnes de cette culture. Le programme scolaire, dans les Mariti
mes et en Ontario evoquait les vertus de la culture britannique. Les finis
sants du secondaire etaient profondement marques par ces valeurs lors
qu'ils amor~aient une carriere dans Ie domaine bancaire. Interroge sur les 
personnes qu'il admirait par-dessus·tout, Charles Neill, qui etait devenu di
recteur general dans les annees vingt, repondait que ses modeles etaient 
les imperialistes canadiens sir George Parkin et George Foster ainsi que les 
poetes Bliss Carmen et Charles G.D. Roberts. C'etait Parkin, enseignant au 
Nouveau-Brunswick, qui dirigeait Ie programme de bourses Rhodes et 
George Foster, Ie professeur renomme de l'Universite du Nouveau-Bruns
wick, qui avait eM Ie maitre de Francis Sherman, poete romantique cana
dien de premier plan etdirecteur general adjoint de la banque a Cuba. 
L'employe de banque Allan Grant Mackenzie, a Kincardine, avait par exem
pIe ete baptise du nom d'un parent eloigne, George Munro Grant, recteur 
de l'Universite Queen's et fervent chretien. En politique, les employes de 
banque canadiens votaient conservateur, dans une large mesure parce 
qu'il s'agissait du parti des Britanniques sur la scene politique canadienne. 
Lorsque la guerre des Boers avait eclate en 1899, Ie Journal de l'ABC avait 
appele ses lecteurs a soutenir «la cause de la liberte en Afrique du Sud)). II 
s'agit peut-etre d'une co'incidence, mais Earle McLaughlin, president de la 
Royale pendant les annees soixante et soixante-dix, possedait l'une des 
plus belles collections des reuvres de G.H. Henty, auteur britannique de li
vres d'aventure pour la jeunessedont l'action se deroulait en cette epoque 
glorieuse de l'Empire. 

En 1914, la nouvelle de l'entree en guerre de l'Angleterre contre les 
«Boches)) fit ressortir comme jamais l'attachement des employes de 
banque canadiens ala vieille patrie. lis s'engagerent sans l'ombre d'une 
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hesitation. En 1918, mille quatre cent quatre-vingt-quinze hommes de la 
Banque Royale s'etaient engages; cent quatre-vingt-onze ne devaient jamais 
revenir. Si I'on considere que I'effectif de la banque etait de deux mille huit 
cent trente-deux employes en 1914, ces chiffres etaient lourds de conse
quences. lIs mettaient en peril la suprematie exercee par les hommes. Les 
femmes avaient toujours joueun rOle marginal a. la banque. A titre de 
conjoints, elles etaient la «charmante epouseff, et Ie directeur de succursale 
qui ecrivait a. un collegue priait celui-ci de lui transmettre ses respects dans 
la formule de salutation; elles contribuaient a. l'image de respectabilite qui 
etait de mise dans la banque au Canada63• A titre de clientes, les femmes 
n'etaient pas considerees com me importantes du point de vue financier 
dans la societe canadienne. Au debut des annees 1900, certaines banques 
avaient ouvert des succursales destinees aux femmes dans les quartiers 
opulents des grandes villes, des succursales amenagees en fonction des 
gouts censement plus delicats des dames64• On ne voyait guere I'utilite des 
femmes a. titre d'employees de banque; Ie prejuge voulant que les femmes 
suivent leur creur plutOt que leur tete leur interdisait d'occuper Ie poste de 
caissier. En 1904, la Banque provinciale du Canada avait ete la premiere 
dans tout Ie pays a. nommer une femme a. la tete d'une succursale, mais iI 
s'agissait d'un cas tout a. fait isole65. En 1910, quelques femmes celibataires 
avaient decroche un emploi de stenographe ou de commis a. la Royale. 
Elles travaillaient hors de la vue des clients, sous I'reil vigilant de chape
rons; la clientele s'attendait a. ce que ce soit un hom me qui s'occupe d'ar
gent. Pour les «filles de la banquen, la guerre aIIait offrir des possibiIites 
d'avancement. Les hommes s'etant rues au bureau de recrutement, la di
rection des banques avait du, a. contrecreur, placer derriere les guichets 
les femmes qui travaillaient jusque-Ia. en coulisse. En 1916, «Ia question de 
savoir si les femmes avaient leur place a. la banquen n'etait plus «a. debattre66ff. 
Apres la guerre, cependant, les vieux mythes avaient refait surface et les 
femmes etaient revenues au foyer, laissant les «gars de la banqueff repren
dre possession de leur guichet. Un pas important avait toutefois ete fran
chi. Le monde de la banque n'etait plus I'excIusivite des hommes. Les fem
mes allaient y maintenir une presence minoritaire entre les deux guerres, 
avant de revenir en force dans les banques durant la Deuxieme Guerre 
mondiale, ceUe fois-ci pour y rester. 

Le caractere britannique de la banque, qui avait par inadvertance 
ouvert la porteaux femmes, allait impregner pendant longtemps encore 
la culture de la Banque Royale. II faudrait attendre les annees cinquante 
pour que cette culture majoritairement anglaise se trouve en porte-a.-faux 
par rapport a. une societe canadienne de plus en plus diversifiee. A cette 
epoque, les discours d'adieux des employes qui prenaient leur retraite ou 
les souvenirs de ceux qui avaient servi la Royale pendant plus d'un demi
siecle exprimaient toute la nostalgie d'une epoque marquee par la cama
raderie entre hommes et par la grande aventure de la banque, une 
epoque qui, d'apres eux, etait en train de disparaItre rapidement. 



CHAPITRE QUATRE 

«L'union fait la force»: l'epoque des 
fusions, 1908-1925 

Le rapport annuel de 1903 de la Royale etait, de l'avis du Monetary Times, 
«un veritable petit bijou1)). Pour ses 595 actionnaires, la Royale etait un 

reseau de quarante-neuf succursales disseminees de Cuba a la Colombie
Britannique, dont l'actif de 25 millions de dollars generait un benefice de 
373252 $. Les resultats financiers s'etaient sensiblement ameliores par rap
port a 1902, scenario qui se repeterait les vingt-cinq annees suivantes. Par 
exemple, Ie Monetary Times signalerait quatre ans .plus tard que Ie «benefice 
enviable)) de 746 775 $ de la Royale se traduisait par un rendement ae 
19 p. 100 sur Ie capital de la banque, «de quoi faire blemir d'envie certaines 
de ses concurrentes2». Lorsqu'elle celebra son cinquantieme anniversaire, 
en 1919, la Royale etait devenue la deuxieme banque en importance au Ca
nada; au milieu des annees vingt, son actif s'eleverait a 583789509 $ et son 
reseau atteindrait six cent cinquante-quatre succursales, lui permettant ain
si de devancer la Banque de Montreal en tete du peloton. La Royale connais
sait une croissance sans precedent. «Depuis un certain nombre d'annees, la 
Royale nous a habitues, notait Ie Saturday Night en 1920, a etablir constam
ment de nouveaux records3.» 

Selon Ie Monetary Times, ce n'etait pas tant l'annonce des benefices 
a venir qui faisait du rapport annuel de 1903 «un veritable petit bijou» que 
Ie parallele qui etait etabli entre la croissance de la ban que et celle de 
l'economie nationale. Un mois apres la publication du rapport annuel, au 
debut de 1904, Laurier avait proclame que Ie xxe siecle «appartiendraib 
au Canada, prophetie qui sembla rapidement se concretiser grace a une 
poussee de croissance qui se maintiendrait jusqu'en 1913. Depuis l'adop
tion de sa nouvelle raison sociale, en 1901, laRoyale fleurissait son rap
port annuel de statistiques sur la croissance nationale. Pour la majorite 
des actionnaires de la banque - de petits investisseurs dissemines dans 
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les Maritimes - ces statistiques n'etaient guere surprenantes. Pour Ie 
nombre croissant d'actionnaires montrealais, new-yorkais et britan
niques de la banque, eIIes les confortaient dans leur decision d'investir 
dans ce qui semblait etre une institution jeune et dynamique. En fait, Ie 
rapport annuel de la Royale etait surtout destine aux futurs immigrants. II 
etait expedie en de nombreux exemplaires aux bureaux de I'immigration 
canadienne en Europe et aux Etats-Unis. Les Canadiens d'adoption de
viendraient des clients de la Royale. 

C'est au cours des vingt-cinq premieres annees du xxe siecle que de
vait veritablement prendre forme la structure institutionneIIe de la 
banque canadienne. Ainsi, la physionomie du secteur bancaire canadien 
en 1925 serait encore aisement reconnaissable trois quarts de siecle plus 
tard. En 1900, la Banque de Montreal dominait de toute sa stature une my
riade de petites banques regionales qui luttaient pour se tailler une place 
sur Ie marche national. Ce premier quart de siecle aIIait etre marque a la 
fois par une croissance extraordinaire de I'actif et des reseaux bancaires 
et, paradoxalement, par une diminution constante du nombre de banques. 
En 1900, Ie Canada comptait trente-six banques; en 1931, iI n'en avait plus 
que dix. Au cours de la meme peri ode, Ie nombre de succursales passa de 
sept cent huit a plus de quatre mille. Les Canadiens profitaient de cette ex
pansion. Ainsi, en 1900, on comptait une succursale pour sept mille six 
cents Canadiens. Apres vingt ans d'une croissance fulgurante, ce ratio 
etait passe a une pour mille neuf cents Canadiens et s'etait fixe, en 1930, a 
une succursale pour deux mille cinq cents Canadiens4. ParaIIelement a 
cette augmentation rapide du nombre de succursales qui dura de 1900 a 
1920, I'actif des banques canadiennes s'accroissait en moyenne de 
9,45 p. 100 I'an. Durant toute cette periode, la Royale fit mieux que tirer 
son epingle du jeu. AIors qu'en 1900 eIIe representait 3,6 p. 100 de I'actif 
des banques canadiennes, ce chiffre etait passe a 18,7 p. 100 en 1920 avant 
d'atteindre, en 1930, 27,2 p. 100. A cette epoque ou I'on assistait a I'emer
gence des «grandes banques)) canadiennes, la Royale apparaissait comme 
la plus grande. Com me Herbert Holt devait Ie declarer a l'assemblee an
nueIIe de 1912, lorsque Ie Canada Hait «un pays ou I'on brassait de petites 
affaires, les petites banques suffisaient, mais il faIIait maintenant des 
banques capables de traiter les importantes operations de I'epoque5)). 
Sept ans plus tard, Ie directeur general de la Banque de NouveIIe-Ecosse 
rappelait egalement au ministre des Finances, Thomas White, que «seules 
les grandes banques solides [pouvaient] croTtre6)). 

II serait toutefois trompeur de parler de «strategie generale)) pour de
crire les deliberations d'Edson Pease et des administrateurs de la Royale 
au debut du siecle. En effet, les decisions etaient alors prises au jour Ie 
jour, en fonction des besoins: on ouvrait une succursale ici, on mutait un 
employe la, ou encore on declarait un dividende. L'orientation de la 
banque portait encore la marque de la decision prise en 1887 de s'etablir a 
Montreal et d'utiliser cette ville comme tremplin pour I'expansion future. 
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Pease s'etait acharne pendant vingt ans a realiser son objectif, tentant en 
outre d'exporter l'expertise de la banque dans les Antilles. Vers 1910, la 
Royale etait devenue une banque nationale grace a ceUe strategie, mais eIIe 
etait encore relativement petite, ne possedant que cent soixante-deux des 
deux mille trois cent soixante-sept succursales que l'on denombrait au Ca
nada. Pease se rendit alors compte que I'expansion future de la banque de
pendrait d'une croissance interne encore plus vigoureuse ou, peut-etre, 
d'une nouveIIe forme de developpement - I'acquisition d'autres banques. 
De 1910 a 1925, Pease pratiquerait avec mattrise I'art de conjuguer ces 
deux options «strategiques». Sur un premier front, la Royale continuait 
d'ouvrir des succursales dans les regions nouveIIement mises en valeur au 
Canada. Ainsi, au cours des annees de croissance fulgurante com me 1909 
et 1919, les succursales de la Royale se multiplieraient dans I'Ouest et en 
Ontario. Simultanement, la Royale procederait a cinq fusions capitales avec 
d'autres banques. Plus. que toute autre strategie, les fusions aIIaient propul
ser la Royale au premier rang des banques canadiennes. 

La Royale ne fut certes pas la seule banque canadienne a s'engager 
dans ceUe voie; ainsi, Pease assurait au Comite de la banque et du commerce 
de la Chambre des communes, en 1913, que «Ia Royale n'etait pas la cham
pionne des fusions7». II reste qu'Edson Pease fit preuve d'un extraordinaire 
talent dans I'assemblage des differents elements qui allaient composer Ie 
reseau de la Royale a l'issue de toutes ces fusions, chaque banque absorhee 
presentant un interet particulier. L'image qui se degageait en 1925, apres la 
demiere fusion, revelait un ensemble bien equilibre, a l'echelle nationale, de 
villes et de regions. Chacune des banques absorhees apportait ses atouts 
propres et completait la culture - deja bien definie - de la Royale. La 
chance n'etait certainement pas etrangere a ceUe reussite, plusieurs tentati
yes de fusion ayant en faitete baclees. Cependant, Ie systeme bancaire ca
nadien devenait chaque jour beaucoup plus complexe, devant composer 
avec I'opinion publique, la politique etatique et Ie jeu de la concurrence. Le 
genie de Pease fut de reussir a piloter la banque dans un paysage ou la plu
part des points de repere etaient en train de changer. La strategie de fusion 
de la Royale fut dans l'ensemble orientee et executee avec precision, 
chaque transfusion de personnel nouveau renfon,;ant la culture de la 
banque au lieu de la diluer. Tout au long de ceUe periode, Herbert Holt, pre
sident de la banque, s'occupait de ses autres interets commerciaux, qui 
etaient fort varies. Etant donne Ie role de premier plan joue par Pease, il 
etait tout naturel que la banque decide, en 1916, de creer pour lui un nou
veau poste de haute direction, celui d'administrateur general; Pease, ainsi li
here dela marche quotidienne de la banque (C.E. Neill etant devenu direc
teur general), pouvait se concentrer sur son orientation strategique. 

Les fusions entre banques canadiennes ont generalement ete conside
rees comme Ie moyen de faire face a la concurrence etrangere, c'est-a-dire 
d'eliminer les banques regionales les plus faibles et de renforcer les 
banques nationales en emergence. Avec Ie temps, Edson Pease en viendrait 



150 BANQUE ROYALE 

it souscrire it cette explication, mais it I'origine, I'idee de prendre Ie contrOle 
d'autres banques lui etait venue parce que des facteurs internes commen
~aientit limiter la croissance de la Royale. Le principal facteur etait l'incapa
cite de la ban que it produire suffisamment de jeunes employes fiables pour 
soutenir Ie rythme de son expansion. Meme si elle avait reussi it former une 
veritable petite armee de «gars de la banque)), la Royale avait de plus en plus 
de mal it trouver les reSSQurces humaines necessaires it son expansion. Une 
me me plainte revient constamment dans la correspondance emanant it 
I'epoque du siege social: «Nous manquons de bons employes.)) Etant donne 
Ie gradualisme qui caracterisait la formation des «gars de la banque)), iI etait 
difficile d'accorder des promotions accelerees aux jeunes employes. On 
risquait d'encourager la negligence dans les operations bancaires et d'ac
croitre les risques d'erreur et de detournement de fonds en confiant it des 
hommes des responsabilites qu'i1s n'etaient peut-etre pas encore prets it 
assumer, sur Ie plan technique et moral. Des 1899, Ie conseil d'administra
tion etait oblige de surseoir it I'ouverture de nouvelles succursales it cause, 
avouait-i1, de la «difficulte que nous eprouvons it trouver les hommes qu'i1 
nous faut, notre personnel ayant ete affecte en grand nombre au cours de 
I'annee ecoulee it nos succursales de I'Ouest8)). C'etait 1'0uest qui entrainait 
la plus forte ponction sur Ie personnel de la banque, les succursales isolees 
que la Royale y ouvrait exigeant des employes au caractere bien trempe et 
aux capacites superieures it la moyenne. II en allait de meme, dans une large 
mesure, dans Ie reseau de plus en plus etendu que la banque etait en train 
de creer it I'etranger. Un directeur qui n'avait pas fait ses preuves ne pou
vait, par exemple, etre affecte it un poste isole dans la province d'Oriente, a 
Cuba. La reputation d'institution «misant sur les jeunes)) que s'etait faite la 
Royale temoignait neanmoins de la volonte de la direction de confier rapide
ment des responsabilites it ses recrues. Bon nombre de ces nouveaux ca
dres ne tenaient pas Ie coup. Deux ans apres I'ouverture d'une succursale it 
Grand Forks, ville de Colombie-Britannique fondee sur I'exploitation du cui
vre, Ie siege social avait appris a sa grande consternation que Ie directeur 
s'etait laisse entrainer dans une affaire de pret douteux et qu'i1 avait suc
combe it une depression nerveuse9. 

La Royale avait con~u divers moyens pour attenuer les tensions aux
queUes etait soumis son personnel. Le siege de Halifaxet, apres 1908, Ie «pa
lais de marbre)) de Montreal servaient d' «incubateurs)) aux jeunes commis is
sus des Maritimes en leur permettant de se familiariser dans des conditions 
ideales avec les press ions que comportait Ie metier de banquier en milieu 
urbain. On retrouvait souvent, dans les souvenirs du personnel, I'image de 
«caissiers completement submerges)) it Montreal, que l'on formait en toute 
hate afin de pouvoir les envoyer dans 1'0uestlO• Le conseil d'administration 
allait cependant s'apercevoir bient6t que ces cadres obtenus par «for~age)) 
succombaient frequemment aux tentations d'enrichissement rapide qu'of
fraient les villes minieres de 1'0uest et quittaient la banque. II etait donc 
plus sur, concluaient les banquiers de I'Est, d'importer d'Angleterre et 
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d'Ecosse du personnel ayant fait ses preuves, quitte a lui verser une prime 
pour s'assurer de sa loyaute; cependant, meme cela ne permettait pas de re
pondre aux besoins de res sources humaines crees par l'expansion. La seule 
autre possibilite etait d'aller chercher du personnel chez les concurrents. II 
y avait cependant un obstacle: les banques s'etaient entendues tacitement 
pour ne pas se voler leur personnel entre elles, principalement parce qu'elles 
craignaient de provoquer ainsi une surenchere qui ferait grim per les salai
res. Cette regIe tacite serait observee jusquedans les annees soixante: il fal
lait remettre sa demission avant de chercher un emploi dans une autre 
ban que. Aussi l'idee d'acheter purement etsimplement une banque tout 
entiere, avec son personnel, devenait-elle extremement seduisante. Etant 
donne que la formation des employes de banque etait relativement unifor
misee au Canada, il ne serait pas difficile d'integrer Ie personnel venant 
d'autres banques. De plus, une fusion permettrait d'obtenir les services de 
cadres bien formes, et non uniquement de commis et, comme une fusion se 
soldait habituellement par la fermeture des succursales qui faisaient double 
emploi dans rEst, la banque disposerait immediatement d'un excedent de 
personnel qu'elle pourrait reaffecter ailleurs. «Le regroupement, connait 
Pease a un ami a propos de la prise de controle de la Quebec Bank en 1916, 
notis permettra de disposer de cent cinquante hommes en surplus, qui 
nous seront extremement utiles. Le manque de personnel nous a empeches 
de nous implanter dans certains nouveaux secteurs interessants 11.» 

La penurie de personnel n'etait pas Ie seul facteur qui entravait l'ex
pans ion de la Royale. II y avait aussi la concurrence. Comme la Loi sur les 
banques plafonnait a 7 p. 100 (8 p. 100 a l'occasion) Ie taux d'interet exigi
ble sur les prets et que Ie taux servi sur les depots etait fixe par consen
sus a 3 p. 100, il n'etait guere possible aux banques canadiennes de se faire 
directement concurrence sur les produits. La concurrence etait affaire 
d'emplacement et de services; ces deux elements permettaient d'accroi
tre sa part de marche. Dans un pays ou les petites villes etaient encore 
preponderalltes, seules quelques grandes agglomerations permettaient 
aux banques de se livrer une vigoureuse concurrence. Dans les localites 
moins importantes, Ie marche etait trop restreint pour que plusieurs 
banques puissent se Ie partager de fa~on rentable. Ainsi, la Royale s'etait 
heurtee a une vive opposition de la Traders, ban que torontoise, lors
qu'elle avait essaye de s'implanter dans les regions rurales de l'Ontario. 
Les directeurs de la Royale avaient tente par tous les moyens de soustraire 
des clients aux succursales bien etablies de la Traders et, meme lors
qu'ils y etaient parvenus, les operations avaient rarement ete lucratives. 
Des 1898, Ie president de l'ABC, D.R. Wilkie, deplorait ce «delire de 
concurrence». Peu apres, l'Association avait entrepris de faciliter la 
conclusion d'ententes officieuses de «partage du territoire», qui mettaient 
un terme a la concurrence dans lespetites localites12. 

Les dangers d'une expansion effrenee b§.tie sur des bases fragiles fu
rent demontres de maniere spectaculaire a Pease et a ses collegues par 
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I'effondrement ignominieux de la Sovereign Bank en 1908. Apres avoir ob
tenu sa charte en 1901, la Sovereign,sous la houlette de son directeur 
general, I'ancien cadre de la Royale D.M. Stewart, s'etait lancee a corps 
perdu dans les regions rurales de I'Ontario, ouvrant succursale apres 
succursale a un rythme tel que Ie monde de la banque, traditionnellement 
reserve, en restait ebahi. Forte de I'appui financier de New York et de la 
prestigieuse banque allemande Dresdner, la Sovereign appliquait des me
thodes qu'on qualifiait invariablement de «tres americaines)). L'une des 
innovations de Stewart avait consiste a verser des interets chaque tri
mestre sur les comptes d'epargne. En 1907, iI pouvait se targuer d'avoir 
pres de quatre-vingt-dix succursales et 25 millions de dollars d'actif. Ce
pendant, la crise de 1907, secouant Wall Street et entrainant une brutale 
contraction du credit, allait mettre en evidence la fragilite de la Sove
reign. L'annee precedente, I'Ontario Bank s'etait effondree sous Ie poids 
d'une quantite de prets non garantis. Son directeur general s'etait rapide
ment retrouve au penitencier de Kingston. Quant a Stewart, qui avait deja 
donne sa demission a la Sovereign, iI quitta Ie pays en toute hate lorsqu'i1 
apparut que la banque avait d'enormes creances irrecouvrables dans les 
chemins de fer en Alaska et dans Ie Midwest americain, ainsi que dansles 
services publics. «C'est I'ambition qui I'a fait naitre, qui I'a soutenue -
mais sans la nourrir - et qui I'a fait perir)), concluait Ie Monetary Times 
en guise d'epitaphe I3. Comme elle I'avait fait pour I'Ontario Bank, la 
Royale devait participer au sauvetage de la Sovereign, versant 300 000 $ a 
un fonds de liquidation etabli par I'ABC et finissant par beriter de six suc
curs ales sans grande valeur de la Sovereign 14. 

Les decombres de la Sovereign fumerent quelques annees encore, les 
creanciers se battant pour faire valoir leurs droits; cet episode rappelait 
constamment aux banques moins gloutonnes que I'expansion devait etre 
equilibree et s'appuyer sur une base soUde. La lec;,:on essentielle a tirer des 
faillites de banques au debut du siecle etait que toute institution depen
dant d'une region etait vulnerable. Les banques regionales subissaient de 
plein fouet I'incidence des depressions cyCIiques et de la chute des prix 
des produits de base. Les banques nationales, en revanche, arrivaient a se 
couvrir en diversifiant leurs sources d'epargne et leurs prets. L'epargne ex
cedentaire generee par les regions deja developpees pouvait etre reem
ployee dans les secteurs que !'on mettait en valeur. On ne pouvait en trou
ver meilleure illustration que dans l'Ouest canadien. Depuis Ie debut de la 
periode d'expansion amorcee avec !'election de Laurier a la fin des annees 
1890, les agriculteurs de !'Ouest avaient fait preuve d'un appetit insatiable 
de credit. C'etait Ie pays Oll tout dependait de «!'an prochaiDl), Oll la prospe
rite future etait tributaire d'un labeur acharne et d'un genereux credit. Non 
seulement les capitaux etaient chose rare dans l'Ouest, mais les besoins 
n'y etaient pas les memes qu'ailleurs. Les emprunteurs en puissance 
n'avaient guere de garantie a offrir et i1s voulaient invariablement obtenir 
des prets qui suivraient Ie rythme saisonnier de la production de cereales. 
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II leur fallait des credits a court terme pour la peri ode all ant des semailles 
du printemps a la recolte d'automne. Ainsi que Ie deciarait sentencieuse
ment Ie directeur de la succursale de Winnipeg a Pease en 1913: «Nous de
vons nous souvenir qu'il s'agit d'un pays de production cerealiere. On 
pourrait dire en gros qu'il y a un seul jour de paie dans l'annee: Ie jour Oil 
l'agriculteur vend ses cereales. Lorsque nous accordons un pret a un fer
mier pendant l'hiver ou au printemps, nous savons pertinemment qu'il ne 
nous sera rembourse qu'a la fin de l'automne ou l'hiver suivant15.» A long 
terme, les agriculteurs etaient prets a miser sur la hausse du prix des ce
reales et de la valeur des terres pour assouvir leur appetit de credit. 

Pendant les annees de prosperite du regime Laurier, qui se termine
rent en 1914, les limites de l'exploitation du ble cOlnciderent avec celles du 
territoire de la banque. Pease sillonnait constamment les Prairies a la 
recherche d'emplacements propices a ses succursales; en 1914, les dix suc
cursales que la Royale comptait dans les Prairies etaient passees a soixante
trois. A Montreal, les administrateurs accordaient des prets aux entrepri
ses cerealieres de I'Ouest ainsi qu'au Canadian Northern, la compagnie 
ferroviaire de Mackenzie et Mann. En 1906, la banque avait choisi comme 

La banque et Ie chemin de fer. Succursale de la Union Bank of Canada a 
Foremost (A lberta) vers 7974. Les banques se dep{khaient d'etablir des succursales 

de fortune a I'extremite des nouveaux tronc;ons de voie ferree pour pouvoir desservir 
les manCEuvres qui travaillaient a la construction de la voie ainsi que les immigrants 

de frafche date. Les succursales etaient une riche source d 'anecdotes 
sur les problemes de langue, les hivers rigoureux et la solitude. 
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avocats a Calgary James Lougheed (fondateur de ce qui allait devenir une 
grande famille conservatrice de l'Alberta) et R.B. Bennett. Dans les annees 
dix, des administrateurs de Winnipeg furent nommes. Avec une souplesse 
typique, la Loi sur les banques se pliait aux besoins de l'Ouest canadien, son 
article 88 donnant une parfaite illustration de la capacite du systeme ban
caire canadien de repondre aux besoins d'une economie en voie de deve
loppement, ou les capitaux etaient rares mais la main-d'reuvre et les 
res sources abondantes. Aux termes de l'article 88, un agriculteur pouvait 
obtenir au printemps un pret a court terme (de trois a six mois) afin 
d'acheter des semences, de l'engrais ou de la ficelle a lier, sur la garantie 
de la recolte qu'il obtiendrait a l'automne16. Les directeurs de succursale 
de l'Ouest devinrent bient6t des passionnes de l'agriculture, faisant la tour
nee des fermes pour verifier l'etat de la recolte ou evaluer la qualite du 
grain recolte. L'article 88 serait elargi par la suite pour s'appliquer a l'eleva
ge des bovins. Tout comme elles avaient finance les pecheries et l'industrie 
forestiere dans les Maritimes, les banquescontribuaient maintenant a 
convertir des ressources non transformees en produits finis destines a l'ex
portation. L'article 88 avait cependant un talon d'Achille: la capacite des 
agriculteurs de rembourser leurs emprunts dependait de l'abondance des 
recoltes et de la hausse des prix, faute de quoi les dettes envers la banque 
risquaient de s'entasser aussi rapidement que les cereales invendues. La 
depression de 1913 en avait donne un aper~u; la crise des annees trente al
lait en faire une situation endemique dans l'Ouest. 

En 1908, la Lo; sur les banques avait He modifiee de maniere a atte
nuer une autre entrave au developpement de l'Ouest canadien. En raison 
du caractere saisonnier de l'agriculture, la vente de la recolte de l'annee, a 
l'automne, engendrait une forte hausse de la demande de liquidites. Etant 
donne que les banques ne pouvaientmettre en circulation qu'un montant 
de billets correspondant a leur capital verse, l'Ouest etait confronte 
chaque automnea une penurie d'especes. Commecela avait tendance a 
freiner Ie developpement national, Ie ministre des Finances Fielding avait 
profite de l'occasion offerte par la revision de la Lo; sur les banques en 
1908 pour permettre aces dernieres de mettre en circulation 115 p. 100 de 
leur capital verse pendant la saison de transport des recoltes, sous reser
ve d'une taxe de 5 p. 100 sur l'excedent de circulation. II s'agissait d'un 
precedent extremement important, car Ie gouvernement avait trouve pour 
la premiere fois un mecanisme permettant d'influer directement sur Ie vo
lume du credit dans Ie pays. Lors de la revision de 1913, on s'etait inspire 
de ce precedent en etablissant une Reserve centrale d'or, qui permettait 
aux banques d'obtenir un excedent de circulation en deposant de l'or ou 
des billets du Dominion dans la reserve17. Si certains banquiers se sen
taient menaces par ces initiatives gouvernementales, Pease, a la Royale, 
les accueillait favorablement, se rendant compte qu'elles facilitaient Ie de
veloppement des banques dans l'Ouest. Cette region etait avide de cre
dits, et la Royale voulait s'y implanter Ie plus solidement possible. «Oui, 
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devait-il declarer aux politiciens en 1913, nos prets representent une, deux 
ou trois fois nos depots [ ... ] Nos prets depassent tres largement nos de
pots. Je ne pourrais fournir un chiffre exact, mais je dirais au moins 
150 p. 100.)) Les grandes banques, soutenait-il, etaient mieux armees pour 
repondre aux besoins des regions nouvellement mises en valeur. En depit 
de frais generaux eleves et de faibles depots, les succursales de l'Ouest 
permettaient d'utiliser l'epargne recueillie dans l'Est. Meme si la banque 
exigeait parfois 8 p. 100 d'interet, Pease considerait que l'accessibilite du 
credit Ie justifiait bienl8. II pensait aussi que les fusions offraient a la Royale 
Ie moyen de s'etendre dans l'Ouest, puisqu'elles permettaient d'accroitre 
l'actif et Ie reseau de succursales. 

Depuis son arrivee a Montreal en 1887, la banque avait considerable
ment accru son capital verse. Celui-ci etait passe de 2 millions de dollars 
en 1900 a 6,2 millions en 1910. Chaque augmentation necessitait une repar
tition complexe des actions au prorata entre les actionnaires existants et 
une serie d'appels au titre des nouvelles actions asouscrire. Les habitants 
des Maritimes restaient extremement fideles a la banque et continuaient 
de representer la majorite de ses actionnaires. Un flux reguUer de dividen
des, qui culminerait a 12 p. 100 par annee entre 1911 et 1931, etait verse 
par la Royale dans les Maritimes. Etant donne l'importance du capital de 
la banque pour son expansion, Pease decida de redoubler d'efforts pour 
l'accroitre. A Montreal, il incita des am is tels que Charley Hosmer a ache
ter d'importants blocs d'actions de la Royale. Herbert Holt conserva tout 
au long des annees qu'il passa a la presidence un portefeuille d'actions 
modeste, qui ne lui donnait aucun pouvoir de controle, se chiffrant a 
1300 actions au debut des annees trente. 

Des 1902, Pease avait etudie diverses fa~ons d'elargir plus rapide
ment l'actionnariat de la banque. Celle-ci avait une agence a New York de
puis 1899 et, meme si elle ne pouvait offrir de services de detail aux Etats
Unis, elle avait acquis une certaine notoriete a New York a titre de 
banque canadienne bien implantee a Cuba, qui etait devenue dans les 
faits une colonie sllcriere de l'Amerique. Comme la loi interdisait aux 
banques americaines d'exporter leurs services, la Royale beneficiait d'un 
avantage certain sur Ie marche cubain. C'est en pensant a tout cela que 
Pease avait pris la route de New York et de Chicago, a la fin de 1902, afin 
de proposer a d'importantscapitalistes americains d'acheter des actions 
de la Royale. Par l'intermediaire de la societe financiere new-yorkaise 
Blair & Co., Pease reussit a vendre 5000 actions a 250 $ l'unite, un prix 
avantageux. Les preneurs faisaient partie de l'elite financiere des Etats
Unis: Marshall Field, Ie detaillant de Chicago, J. Ogden Armour, Ie fabri
cant de conserves, Ledyard C. Blair, qui faisait fortune dans l'acier, les 
chemins de fer et les services financiers, et d'autres encorel9. Cela permit 
a Pease d'accroitre de 1,25 million de dollars Ie capital de la banque. Au 
cours des annees qui suivirent, certains allaient pretendre qu'en 19021es 
Americains avaient en fait tente de prendre Ie controle de la Royale. 
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Selon un editorial paru dans Ie Monetary Times, les 5000 actions achetees 
par les investisseurs americains «pouvaientn leur permettre, «s'ils Ie vou
laientn, de prendre Ie controle de la banque. Le Times soulignait que I'un 
des actionnaires americains etait George Baker, president de la National 
Bank de New York et ami de J.P. Morgan. Le syndicat d'investisseurs etait 
donc, d'apres la these de certains historiens, un cheval de Troie pour 
Morgan. Aucun element ne permet d'etayer cette elucubration. Les docu
ments d'archives revelent que toute l'operation avait ete montee et 
controlee par Pease. Les New-Yorkais n'avaient pas demande a etre re
presentes au conseil d'administration, et on ne Ie leur avait pas offert. lIs 
n'avaient pas achete d'autres actions et etaient demeures des investis
seurs passifs. S'ils avaient voulu prendre Ie contr61e de la Royale, les ad
ministrateurs de Halifax auraient pu sans difficulte reunir suffisamment de 
voix pour faire echec a leurs pretentions. En fait, Ie placement d'actions 
aux Etats-Unis ne representait qu'une autre facette des efforts deployes par 
la banque pour echapper aux limites de sa croissance interne. 

II est clair que, vers 1905, Pease et les administrateurs de la Royale 
envisageaient de recourir aux fusions pour favoriser la croissance de la 
banque. Le procede n'avait rien de nouveau. Au XIXe siecle, les banques 
en difficulte voyaient frequemment une planche de salut dans une institu
tion bien etablie. L'une des premieres missions conMes a Edson Pease, 
lorsqu'il etait entre a la Merchants', avait consiste a evaluer l'actif de la 
Maritime Bank de Saint-Jean. Les negociations menees ensuite en vue 
d'un echange d'actions avaient avorte et, quatre ans plus tard, en 1887, la 
Maritime s'etait effondree20. Lorsqu'elles aboutissaient, ces fusions 
n'etaient guere plus qu'une operation de sauvetage. De plus, elles ne pou
vaient etre realisees sans l'adoption d'une loi speciale par Ie Parlement. 
Cette derniere exigence avait ete supprimee par la revision de 1900 de la 
Lo; sur les banques; qui permettait desormais de proceder it une fusion 
par entente mutuelle, sous reserve de l'approbation du cabinet federal 
sur recommandation du Conseil du Tresor. Les banques en faillite de
vaient desormais etre prises en charge par un curateur nomme par l'ABC. 
La loi permettait notamment it des banques relativement faibles de se fu
sionner lorsqu'elles voulaient prendre de l'expansion, afin de profiter de 
la vigueur de I'economie nationale. La fievre des fusions commenc;a it 
gagner les conseils d'administration des banques: «To ute suggestion de 
fusion portee it mon attention vous sera communiquee», assurait Ie surin
tendant des succursales au president Kenny21. Sans se departir de sa pru
dence, la banque commenc;a it chercher des candidats it la fusion. Elle 
amorc;a des negociations avec l'Ontario Bank, qui etait en mauvaise pos
ture, mais lorsque les administrateurs decouvrirent l'ampleur de ses dettes, 
ils aiguillerent I'institution torontoise vers la Banque de Montreal, qui 
etait plus importante22. II etait evident des Ie depart que, pour reussir 
une fusion, il fallait faire preuve it la fois de prudence et d'esprit de deci
sion. C'est ainsi qu'en 1905, Ie conseil vit it son grand dam la Banque de 



L'UNION FAIT LA FORCE 157 

Succursales de la Union Bank of Canada a Strathmore en Alberta vers 1923 et 
de la Northern Crown a Lioydminster en Saskatchewan en 1918 (page suivante). 

Dans les grandes villes, les banques chargeaient des architectes (souvent des 
architectes renommes de Montreal ou de New York) d'etablir les plans des nouvelles 

succursales, mais dans les petites localites, ces dernieres etaient souvent des 
reproductions en serie d'un modele de base. Ainsi, Ie service d'architecture 

de la Royale a Montreal (sous la direction de S.C. Davenport de 1920 a 1942) 
produisait des plans destines aux succursales rurales. On y trouvait habituellement des 

elements neoclassiques, par exemple un fronton et des colonnes, pour donner a la 
succursale une apparence de solidite. Les banques firent aussi I'experience 

des succursales prefabriquees; ainsi, la Royale expedia en 1919 une succursale 
«en pieces detachees» de cinquante-sept tonnes a Vladivostok, en Russie. 

Montreal enlever it sa barbe la Peoples Bank of Halifax. II ne fallait pas 
longtemps it Edson Pease pour assimiler ce genre de le~on. 

Les fusions paraissaient logiques aux banques des Maritimes. Ken
ny et Pease avaient senti intuitivement au cours des annees 1880 qu'une 
large assise et la croissance etaient les meilleures garanties de survie de 
la banque. Tot ou tard, les banques des Maritimes incapables de se de
velopper devenaient prisonnieres d'une economie regionale en perte de 
vitesse. En 1902, John Stairs, l'un des industriels les plus en vue it Hali
fax, confiait a William Robertson, president de la Union Bank of Halifax, 
que l'on avait observe une «tendance marquee de la part des grandes 
banques a accroItre encore leur capital», et que les petites banques des 
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Maritimes couraient aux devants des problemes. Si Toronto et Montreal 
parvenaient a controler Ie monde de la finance au Canada, cela aurait 
des consequences ~~ desastreuses » pour l'industrie et Ie commerce dans 
les Maritimes . La solution consistait, selon Stairs , a amener toutes les 
banques de Halifax a se regrouper ~~en une seule institution ban caire de 
grande taille et dotee d' importantes ressources»23. II etait cependant 
deja trop tard. La Royale et la Banque de Nouvelle-Ecosse avaient deja 
accede a la dimension nationale. Les banques des Maritimes faisaient 
desormais partie integrante du secteur bancaire national; par contre, 
elles n'etaient plus a I'avant-scene. Si Stairs avait espere que la Union 
Bank of Halifax agisse avec determination, it etait tres mal renseigne. En 
effet, la Union Bank etait Ie modele de la banque neo-ecossaise a l'an
cienne mode, qui se cramponnait a son rivage natal et se defiait de toute 
aventure «en terre etrangere». En 1910, elle comptait quarante-cinq suc
cursales - toutes situees, sauf sept, dans la province - et 15 millions 
de dollars d 'actif. Elle n'avait ouvert une succursale a Montreal qu'en 
1909. Son unique eclair d'audace etait survenu en 1902 lorsque, poussee 
par Ie jeune financier Max Aitken, elle avait rachete la Commercial Bank 
of Windsor. L'ouverture d'une poignee de succursales a Porto Rico et a 
la Trinite representait sa seule autre initiative. II s'agissait donc en 1910 
d'une banque regionale soli de mais depourvue d'imagination, dont l'assi
se se retrecissait comme peau de chagrin. 
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La Union etait interessante a deux points de vue pour Pease. Les 
trente-huit succursales qu'elle possMait en Nouvelle-Ecosse offraient ala 
Royale la possibilite de consolider son emprise dans la province. Les seize 
succursales neo-ecossaises de la Royale ne faisaient double emploi avec 
celles de la Union que dans dix localites. Une fusion ferait donc de la 
Royale la plus grande banque de la province, ce qui n'etait pas rien compte 
tenu de la vigueur non dementie de certaines des industries de la region 
et de la propension a epargner des habitants des Maritimes. Le personnel 
de la Union interessait egalement Pease. II se composait en effet d'em
ployes formes a la bonne ecole que I'on pourrait peut..etre persuader, en 
sachant s'y prendre, de se devouer a une banque plus progressiste qui 
etait elle aussi originaire de Halifax. La Union etait reputee pour la qualite 
de son service et son integrite. Ses cadres etaient fiers de leurs «opinions 
democratiques)), et l'esprit de corps qui regnait dans ses rangs lui avait 
valu la reputation de «banque du peuple24)). 

Les fusions qui avaient lieu entre les banques au debut du siecle 
n'etaient jamais des prises de controle hostiles. Elles etaient plutot me
nees·dans Ie plus grand secret et en douceur, pour qu'on puisse mettre 
les actionnaires devant Ie fait accomplLComme ces derniers devaient ap
prouver toute fusion, les termes de l'entente - habituellement un echange 
d'actions - devaient etre presentes sous un jour avantageux. II fallait 
proposer aux actionnaires une bonne affaire et une bonne justification. 
Vu que, apres la ratification par les actionnaires, l'autorisation d'Ottawa 
etait egalement necessaire, il fallait que l'operation paraisse conforme a 
l'interet public. Pease fit preuve des Ie debut d'un doigte exceptionnel en 
matiere de fusions. Au printemps 1910, il tata Ie terrain aupres de 
William Robertson, president de la Union Bank. Negociant de Halifax coule 
dans Ie meme moule que Tom Kenny, Robertson n'avait aucun projet 
d'expansion sur Ie continent et se montra ouvert ala negociation. Aussi 
la premiere acquisition de la Royale fut-elle rapidement expMiee. 

A la fin de juillet, Robertson divulgua l'entente qu'il avait conclue 
avec Pease. La Union manquait de capital, ce qui l'empechait de concur
rencer les grandes banques canadiennes. Les efforts deployes jusque-Ia 
pour obtenir les capitaux necessaires n'avaient rien donne. Une fusion 
avec la Royale, la troisieme banque en importance au Canada, etait une 
planche de salut. Bien conscient de la mefiance que les Neo-Ecossais 
nourrissaient a l'endroit des regions centrales, Robertson affirma a ses 
actionnaires que la Royale pouvait «toujours etre consideree comme une 
institution neo-ecossaise)), dont les actions etaient detenues en grande 
partie dans la province. Pour decider les actionnaires de la Union, on 
leur offrait d'echanger cinq de leurs actions contre deux de la Royale. 
Comme les actions de celle-ci, d'une valeur nominale de 100 $, se nego
ciaient a pres de 250 $ et que les actions de la Union etaient evaluees a 
50 $, il n'y avait pas a hesiter. Pour rendre I'offre encore plus allechante, 
la Royale promit de porter son dividende a 12 p. 100, d'accorder un siege 
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d'administrateur a Robertson et de garder les employes de la Union pen
dant au moins un an au meme salaire25. Lors d'une assemblee speciale 
des actionnaires tenue Ie 7 septembre 1910, Ie projet de fusion fut adop
te a l'unanimite. Le lendemain matin, les actionnaires de la Royale reunis 
en assemblee speciale a Montreal approuvaient une augmentation de 
1,2 million de dollars du capital verse de la ban que afin de couvrir les 
12000 actions emises en faveur des actionnaires de la Union. Ottawa ne 
fit aucune opposition, enterinant la fusion Ie 1 er novembre. Le directeur 
general adjoint Neill alIa jusqu'a adresser au ministere des Finances une 
lettre dans laquelle il Ie remerciait de ses «efforts particuliers» et de la 
«courtoisie» dont il avait fait preuve dans l'examen du projet de fusion26• 

Les choses ne trainerent pas: presque immediatement, des inspecteurs 
de la Royale apparurent dans les succursales de la Union pour changer 
les grands-livres et les des de la chambre forte, et la Union Bank of 
Halifax cessa d'exister. 

La prise de contrOle de la Union par la Royale et l'acquisition, en 
1913, de la Bank of New Brunswick par la Banque de Nouvelle-Ecosse 
scellerent Ie destin du systeme bancaire dans les Maritimes. Les banques 
regionales n'avaient guere d'avenir «dans l'Est». La region fut donc de 
plus en plus integree au reseau national de la Royale. Apres 1910, celle-ci 
se tournerait vers l'Ouest pour trouver de nouvelles proies. La Union 
Bank laissa toutefois un heritage: les «gars de la Union)) ne tarderent pas a 
prouver leur valeur. Charles Pineo, comptable de la Union a Porto Rico, 
devait faire une brillante carriere dans Ie reseau de la Royale a l'etranger. 
Un autre comptable de la Union, Rowland Frazee, ferait plus tard entrer 
son fils dans la <<iamille» de la Royale. En 1979, Rowland fils deviendrait 
chef de la direction de la banque. 

La vague de croissance economiqueatteignit son point culminant 
en 1912 au Canada. Les deux annees suivantes, une recession marquee 
allait freiner l'immigration et l'industrialisation. La physionomie de 
l'economie canadienne avait alors completement change. Le signe Ie 
plus manifeste en etait l'importance prise par Toronto sur Ie plan eco
nomique. Meme si la rue Saint-Jacques devait garder sa primaute pen
dant quarante ans encore, Bay Street et I'arriere-pays de Toronto 
etaient desormais une force economique avec laquelle iI fallait compter 
au Canada27. La Royale avait l'reil sur Toronto depuis Ie debut du siecle. 
Une vive concurrence, un manque de personnel et Ie prix eleve des 
terrains avaient jusque-Ia frustre ses ambitions. Les banques torontoises 
- la Commerce, l'lmperial, la Toronto, la Dominion et la Traders -
jouaient un role preponderant dans la ville et dans la province. En 1912, 
la Royale ne comptait que trente-neuf succursales en Ontario tandis que 
la Traders, la plus importante de la province, en avait centquatre. Pease 
savait que la Royale ne pourrait atteindre une envergure nationale sans 
I'Ontario et aussi que Ie prix a payer serait eleve. C'est alors que la 
chance se manifesta. 
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En 1906, la Traders avait pris possession de son nouveau siege so
cial- pretendument Ie plus haut immeuble commercial de l'Empire - a 
l'angle des rues Yonge et Col borne a Toronto. Cette superbe fa9ade ca
chait bien des problemes. La force de la Traders reposait sur un reseau 
de succursales implantees dans les petites villes de l'Ontario. Au cours 
des annees 1890, par exemple, son inspecteur Aemilius Jarvis avait fait Ie 
tour des «rangs», deposant des tirelires de la Traders chez les fermiers et 
revenant chaque mois les vider. La Traders ne s'etait toutefois jamais 

La Traders Bank de Toronto etait solidement etablie dans les campagnes ontariennes. Au 
debut des annees 7890, son inspecteur, Aemilius Jarvis, avait conr;u une 

ingenieuse tirelire en metal qui eta it une reproduction du siege social de la banque 
a Toronto (page suivante). Cette tirelire etait deposee dans les fermes, OU les agriculteurs 

pouvaient deposer des pieces de monnaie dans les fentes amenagees Ie long du toit. 
Les compartiments amenages a l'interieur de la tirelire pouvaient servir a des fins 

differentes. Tousles mois, un representant de la banque venait ala ferme 
deverrouiller Ie toit et «deposer» I'argent. 
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dotee d'un solide reseau en milie1,l urbain, de sorte que son sort etait trop 
lie a celui de l'agriculture. En 1910, elle ne comptait que huit succursales 
a Toronto et une a Montreal. Elle etait donc peu active dans Ie secteur 
commercial. Deux des entreprises qui etaient ses clientes, une societe de 
construction au Sault et une compagnie d'exploitation houillere et fores
tiere du Kentucky, eprouvaient de graves difficultes28• En outre, la Tra
ders n'avait qu'une poignee de succursales dans l'Ouest et n'en possedait 
aucune a l'est de Montreal. Malgre l'absence de fissures bien visibles, la 
Traders etait en situation precaire; aussi un avocat torontois, 
D. Lome McGibbon, commenl,;a-t-il a organiser discretement, au prin
temps 1912, un rachat de la banque. En mars, il mit en presence 
Stuart Strathy, directeur general de la Traders, et Ie president de la Bank 
of Toronto. lis signerent une ebauche de convention d'achat. On prom it a 
Strathy la coquette somme de 200 000 $ s'il facilitait la fusion. Lorsque les 
negociations avorterent, deux jeunes hommes d'affaires de Toronto, 
Albert E. Dyment et Douglas K. Ridout, se mirent a la recherche d'un 
autre acheteur eventuel. Dyment et Ridout faisaient partie, selon Ie World 
de Toronto, des «jeunes loups de la finance locale)). Dyment etait courtier 
en valeurs mobilieres et s'interessait particulierement a l'exploitation 
forestiere et a l'elevage de chevaux, tandis que Ridout etait dans l'assu
rance.lls se toumerent bientot vers Pease, de la Royale29. 

La Traders semblait fort attrayante a Pease. Ses points forts corres
pondaient aux faiblesses de la Royale. LeiIrs succursales ne faisaient dou
ble emploi que dans onze localites. L'acquisition du reseau ontarien de la 
Traders donnerait a la Royale une presence superieure a celle de toute 
autre ban que dans la province. L'apport de personnel etait egalement 
interessant. Pease savait qu'i(laudrait payer Ie prix fort et que les nego
ciations seraient delicates; II etait possible que les actionnaires de la Tra
ders, ignorant tout des problemes de leur banque et satisfaits de leur 
dividende de 8 p. 100, soient reticents a vendre leurs actions, surtout a 
une banque de Montreal. Si Ie projet de fusion etait rendu public trop tOt 
ou que la direction de la Traders s'y oppose, la publicite qui en resulte
rait risquait de declencher un mouvement de panique. Aussi Pease ne 
perdit-il pas un instant. Le 8 mai, Holt informa Ie conseil d'administration 
que l'affaire avait ete con clue. Deux jours plus tard, la Traders presentait 
les conditions de l'entente a ses actionnaires: 33 600 actions de la Royale, 
evaluees a 240 $ l'unite, en echange de l'actif de la Traders, de trois repre
sentants de celle-ci au conseil d'administration de la Royale, d'une majo
ration du dividende, qui passerait a 12 p. 100, et de la securite d'emploi 
pour Ie personnel. Pour faire place a ses nouveaux actionnaires, la Royale 
porterait son capital de lOa 25 millions de dollars. La direction de la Tra
ders appuya sans reserve Ie marche: les deux reseaux etaient comple
mentaires, et l'institution issue de la fusion beneficierait de la stabilite 
d'une banque bien geree, disposant d;un capital et de reserves impor
tants. La fusion renforcerait la confiance et la securite30. A Montreal, Holt 
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assura aux actionnaires que la fusion eliminerait Ie gaspillage, et qu'elle 
etait conforme au type de regroupement qui avait si bien contribue a 
l'efficience des banques ecossaises et anglaises31 . Au debut de juillet, les 
actionnaires des deux banques approuvaient tres volontiers la fusion. Le 
directeur general de la Traders, Stuart Strathy, devenait Ie surintendant 
de la Royale en Ontario, tandis qu'en septembre trois administrateurs de 
la Traders - E.F.B. Johnston, eminent avocat torontois specialise en 
droit des societes, W.J. Sheppard, roi de l'industrie du bois d'reuvre, et 
C.S. Wilcox, siderurgiste de Hamilton - entraient au conseil de la Royale. 
L'election d'un quatrieme administrateur torontois en la personne d'Al
bert Dyment, qui n'avait jamais eu de lien evident avec la Royale ni avec 
la Traders, avait dil en surprendre plus d'un. 

En fait, Ie nom de Dyment etait Ie seul element visible d'une vaste en
tente qui avait ete conclue a l'insu des actionnaires. Dyment etait ainsi re
compense d'avoir livre la Traders a Pease. En avril, Dyment et Ridout avaient 
conclu un accord secret avec Pease et son directeur adjoint, C.E. Neill, pour 
que «Ie president, Ie conseil d'administration et Ie directeur general de la Tra
ders Bank acceptent les conditions de la vente et en recommandent l'adop
tion aux actionnaires32)). lIs devaient recevoir pour cela une «commission)) de 
600 000 $, somme enorme a l'epoque. Dyment et Ridout allaient convenir 
ulterieurement de verser a Strathy, directeur general de la Traders, 150000 $ 
pour qu'il pousse ses actionnaires a accepter l'offre de la Royale. 

Si l'operation montee par Dyment n'etait pas con forme a la morale, 
elle n'enfreignait pas la loi. La fusion entre la Traders et la Royale n'etait 
pas un mariage d'amour, mais une union arrangee par des entremetteurs. 
Meme si A.J. Brown, conseiller juridique et administrateur de la Royale, 
avait assure au ministere des Finances que l'entente etait a peu pres ana
logue a celIe qui avait preside a l'acquisition de la Union Bank of Halifax 
en 1910, Ie ministre des Finances, Thomas White, s'etait preoccupe des Ie 
depart des consequences de la fusion. Son instinct politique lui disait que 
les Torontois verraient d'un mauvais reill'absorption d'une banque locale 
par une institution de Montreal. Pressentant egalement que l'opinion 
publique s'inquiHait de la concentration croissante du secteur bancaire, 
il voulait que la Lo; sur les banques soit revisee avant que de nouvelles fu
sions aient lieu. II declara au president de l'ABC qu'il serait bon, a son 
avis, d'informer Ie ministre des Finances de tout projet de fusion avant 
qu'il soit ratifie33. Les apprehensions de White furent confirmees lorsque 
Ie journal torontois World qualifia la .fusion de «coup porte a Toront034)). 

L'agitation de White fut portee a son comb Ie lorsqu'un de ses elec
teurs - White Hait conservateur et representait une circonscription to
rontoise - l'informa dans une lettre que la Royale versait des «pots de 
ViOl) a des dirigeants de la Traders35. White somma Brown de lui fournir 
une explication. Si la rumeur se revelait fondee, devait-il confier au Pre
mier ministre Borden, «Ie public serait choque d'apprendre les dessous 
de cette transaction36)). Le 7 aom, Strathy declara sous serment que la 
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somme de 150 000 $ avait ete prevue initialement a titre d'«indemnite de 
retraite», mais qu'elle avait ete annulee lorsque la Royale avait decide de 
faire de lui son surintendant pour l'Ontario. Le 23 aoiit, Ie Conseil du Tre
sor approuvait la fusion, et Strathy entrait en fonction a la Royale peu 
apres. Pres d'un an plus tard, en juin 1913, A.J. Brown s'arrangeait discre
tement pour que 300 000 $, Ie solde de la commission de 1912, soient ver
ses a Dyment et Ridout par l'intermediaire de l'agence de la Royale a 
New York et pour que Strathyre~oive 150000 $ «en reglement integral de 
toute creance ou reclamation contre A.E. Dyment et Douglas K. Ridout38». 
Les actionnaires n'en surent jamais rien. 

Meme si Pease allait bientot se plaindre de la «faiblesse» d'une bonne 
partie des activites de la Traders et du depart de plus d'une centaine de ses 
employes, l'acquisition de l'institution torontoise faisait d'un seul coup de la 
Royale l'une des· principales banques du Canada. Cette fusion renfor~ait 
l'image de banque progressiste de la Royale40. Elle coIncidait egalement avec 
un changement d'attitude prononce chez les Canadiens envers Ie secteur 
bancaire. Les annees 1909'a 1912 avaient ete marquees par un nombre sans 
precedent de fusions dans l'economie canadienne. Des «maitres es fusions» 
tels que Max Aitken avaient reussi, au prix d'operations complexes, a creer 
des compagnies comme la Steel Company of Canada et la Canada Cement, 
b€meficiant d'un climat d'extreme Iiberalisme dans lequel Ie gouvemement 
intervenait Ie moins possible et de la grande credulite des investisseurs. 

Dans Ie cas des banques, au moins, l'article 99 de la legislation ban
caire les obligeait a declarer leurs projets de fusion a Ottawa pour obte
nir la sanction des autorites, mais l'existence de cette reglen'empecha 
pas un debat public de se developper au sujet des limites de la concen
tration du secteur ban caire. Les preoccupations qui faisaient jour au Ca
nada etaient Ie reflet du debat beaucoup plus vigoureux que suscitait aux 
Etats-Unis la question du «pouvoir de l'argenl». Le vent de panique qui 
avait souffle sur Wall Street en 1907 avait clairement fait ressortir les la
cunes du systeme bancaire decentralise en place aux Etats-Unis: en rai
son de sa fragmentation, ce secteur etait regulierement en proie a des 
phases incontrOlables de contraction du credit et, en temps normal, ne 
parvenait pas a faire circuler les capitaux d'un bout a l'autre du pays ni a 
reescompter les effets de commerce de maniere efficace. L'opinion pu
blique americaine etait egalement plus encline a considerer les banques 
comme des marionnettes dont une poignee de financiers, qui se tenaient 
dans l'ombre, tiraient les fils. Les celebres audiences Pujo de 1912, 
devant la Chambre des representants, s'etaient transformees en proces 
politique du «pouvoir de l'argent». La presse, en multipliant les «revela
tions», jouait un peu Ie rOle d'un chreur antique qui condamnait les agis
sements de la haute finance. En 1913, Ie Congresdecidait d'instaurer une 
certaine discipline dans Ie secteur bancaire en creant Ie systeme de la Re
serve federale, une douzaine de banques regionales ayant pour fonction 
de «reescompter» (ce qui permettait d'influer sur la creation de credit en 
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escomptant une deuxieme fois les effets de commerce acceptes par les 
banques) Ie credit consenti par les banques americaines et d'effectuer la 
compensation des operations financieres. Appartenant aux banques com
merciales, la Reserve federale etait dans les faits une ban que centrale. Le 
systeme bancaire americain s'etait «reforme» lui-meme. 

Le debat n'etait pas aussi vif au Canada41. Si l'on faisait abstraction de 
la Sovereign, dont l'effondrement spectaculaire avait ete l'exception confir
mant la regIe, les banques canadiennes avaient relativement bien resiste au 
vent de panique de 1907. Le ministre des Finances, Fielding, avait personnel
lement adresse ses louanges au president de I'ABC, sir Edward Clouston, 
pour la «bonne reputation» des banques canadiennes, suggerant meme qu'elles 
en profitent pour vendre leurs actions en Europe42. A. l'approche de la 
revision decennale de la Loi sur les banques, Fielding commen~a toutefois a 
percevoir certaines critiques. Les faillites d'institutions incitaient certains a 
demander au gouvernement d'inspecter les banques, tandis que les regrou
pements d'institutions bancaires suscitaient un mouvement en faveur d'une 
reglementation plus rigoureuse des fusions par Ie gouvernement. La faillite 
retentissante de la Farmers Bank en 1910 - en raison de pratiques de ges
tion frauduleuses et de mauvais prets accordes dans l'industrie miniere -
aviva les critiques. Les banques, concluait Ie Monetary Times, «devraient en
visager les placements miniers avec autant de prudence que des charbons 
ardents». O'autres revendiquaient une meilleure protection des droits des ac
tionnaires: ceux de la Farmers Bank avaient en effet tout perdu. Les fusions 
de banques attisaient egalement les jalousies regionales; Halifax, Winnipeg et 
Vancouver acceptaient mall'emprise croissante de Montreal ~t de Toronto. 

Le gouvernement liberal restait neanmoins fondamentalement sym
pathique a la cause des banquiers; Laurier avait un jour qualifie Ie systeme 
bancaire canadien d'«honnete, juste et equitable43)). En janvier 1911, 
Fielding presentait un projet de loi vis ant a modifier la legislation bancaire 
qui comportait une amorce de reforme, avec une clause de verification in
dependante par des comptables designes par Ies actionnaires, mais Ie 
dossier fut mis de cote lorsque Ie gouvernement plongea Ie pays dans un 
debat passionne sur Ie libre-echange avec les Etats-Unis, debat qui devait 
mener a la victoire des Conservateurs aux elections de l'automne. 

Ce n'est qu'en 1913 que Thomas White, ministre des Finances dans Ie 
nouveau gouvernement, remit en chan tier la revision de la Loi sur les 
banques. Financier de Bay Street, White etait comme Fielding fondamentale
ment bien dispose envers les banquiers. O'autres parlementaires, en revan
che, etaient plus sceptiques: lors des audiences tenues par un comite des 
Communes, les banquiers canadiens furent pour la premiere fois obliges de 
s'expliquer sur la place pUblique. La revisiop de la Loi sur les banques avait 
cesse d'etre une affaire que les directeurs generaux des institutions et Ie mi
nistre des Finances reglaient a l'amiable, en etant certains de pouvoir s'en
tendre. La Royale, qui n'etait plus desormais une petite banque regionale, se 
retrouva a l'avant-scene. Ce fut Pease, et non Holt, qui vint defendre Ie point 



Annonceurs malgre eux: 
les debuts de la publicite dans les banques 

Un banquier ne va pas au « devant du public, c'est Ie 
public qui vient a lui», ecrivait 
George Rae dans son Country 
Banker de 1850, devenu un classi
que. «II ne va pas supplier M. X de 
faire un depot ni M. Y de mettre son 
compte a decouvert.» Les banques 
canadiennes avaient bien appris 
leur le~on. II y avait a leurs yeux 
quelque chose de grossier dans la 
publicite qui la rendait inconve
nante pour les banques. Tout au 
plus faisaient-elles paraltre dans la 
presse des annonces indiquant leurs 
heures d'ouverture, leur adresse et 
les services qU'elles offraient, mais 
iI n'etait absolument pas question 
de vanter la qualite de leurs servi
ces ni de rabaisser la concurrence. 
Lorsque I'agence de publidte 
McKim proposa ses services a la 
banque en 1903, les administra
teurs ne virent pas «Ia proposition 
d'un bon ceil». «La banque etait 
deja bien connue dans toutes les 
Maritimes», pensaient-ils, et «Ia 
depense n'en valait pas la peine». 

Vers la fin du XIXe siecle, les 
imperatifs decoulant de la 
croissance nationale obligerent les 
banques a sortir de leur reserve. 
Alors que les succursales se 
multipliaient - comme la popula
tion -, iI etait primordial que Ie 
public se souvienne du nom de la 
banque, mais on continuait de s'y 
prendre de maniere indirecte. Ainsi, 
les banques cultivaient leur clien
tele et s'associaient a I'expansion 
nationale. Au Canada, la Royale 

commen~a a distribuer des buvards 
et des calendriers destines a divers 
milieux: etudiants, agriculteurs et 
scouts. Les buvards donnaient des 
trucs sur les premiers soins et la 
prevention des incendies. Hors du 
Canada, iI etait essentiel de «tou
cher les etrangers» qui songeaient a 
immigrer au Canada. C'est ainsi 
que la banque expediait en Europe 
des brochures redigees dans un peu 
to utes les langues, y compris Ie 

Pub/icite destinee aux immigrants, vers 
1924 (page suivante), et exaltant /es 

vertus de I'epargne, 
vers 1930 (ci-dessus). 



hongrois et Ie yiddish, 
pour faire valoir Ie 
potentiel du Canada et 
les services de la 
Royale en matiere de 
change. Pour les 
Neo-Canadiens, la 
banque faisait impri
mer des calendriers 
et des renseigne
ments sur ses servi
ces en chinois, en 
portugais et dans 
d'autres langues. 
Toutes ces activi
tes etaient entre-

prises unique- ~:~~~~~:;;§;;~~;;;~:~j ment pour 
repondre a des besoins ponc-
tuels. II n'etait toujours pas question 
pour les banques de faire directe
ment de la publicite pour leurs ser
vices. En 1918 encore, Edson Pease 
affirmait a I' ABC qu'iI etait «vigou
reusement oppose a toute publicite 
prenant la forme d'une sollicitation 
directe». 

La Premiere Guerre mondiale 
dessilla les yeux des banquiers. 
L'extraordinaire efficacite des cam
pagnes lancees par Ie gouverne
ment pour financer I'effort de 
guerre - des campagnes qui 
devaient faire sortir des milliards de 
dollars des poches des Cana-
diens - convainquirent les 
banques de la puissance de la 
publicite. En 1919, Ie siege social 
de la Royale se dotait d'un service 
de publicite. Sous la direction de 
Gordon Tait, ce service mit au point 
des methodes visant a elargir la 
clientele et la renommee de la 
banque. Un Bulletin mensuel fut 
lance de maniere a renseigner Ie 

grand public sur la situation de 
I'economie canadienne. La banque 
commen~a a command iter des prix 
dans les foires agricoles. Elle se mit 
a publier des guides sur Ie com
merce international. Les buvards 
diffuses par la banque furent bientot 
couverts de textes moralisateurs 
refletant I' inspiration presbyterienne 
des banques au Canada: «Qu'est-ce 
que I'epargne?», «Les obligations 
creees par I'emprunt» ou «Vos cent 
premiers dollars». A la fin des 
annees vingt, il paraissait tout a fait 
naturel que la premiere «personna
lite» a avoir ete choisie par la 
banque pour vanter les vertus de 
I'epargne soit Ie tenor ecossais sir 
Harry Lauder. Des millions 
d'ecoliers canadiens anglais 
commencerent, a chaque rentree 
des classes, a couvrir leurs livres de 
papier bulle portant Ie blason de la 
Royale et un bref rappel de 



I'histoire ou I'epargne, que fournis
sait la banque. Le graphisme de ces 
annonces etait parfois d'une grande 
qualite. En 1930 fut lancee une 
serie d'affiches publicitaires dans Ie 
style de Norman Rockwell, qui 
vanta it «Ie bonheur par I'epargne». 

Malgre leur conservatisme, les 
banques etaient gagnees aux 
merites de la publicite en 1930. La 
Royale avait enfin une agence de 
publicite, Cockfield Brown, et 
considerait les annonces comme un 
moyen de maintenir et d'accroitre 
sa part de marche. Lorsque les 
fusions de banques commencerent 
a susciter de plus en plus d'hostilite 
dans l'Ouest, au milieu des annees 
vingt, Charlie Neill, directeur gene
ral de la Royale, redigea un essai 
intitule Canadian Banks and Local 
Business (Les banques canadiennes 
et les entreprises locales) qui fut 
distribue gratuitement afin de 
legitimer dans I'opinion publique Ie 
role joue par les banques. 1/ arrivait 
que la publicite des banques porte 
sur des produits particuliers. Les 
banques faisaient ainsi valoir la 
securite et la commodite que pre
sentaient la location d'un coffre ou 
f'achat de cheques de voyage. 1/ 

faudrait cependant attendre res 
annees cinquante - lorsque les 
comptes cheques personnels 
seraient instaures - pour voir les 
banques solliciter directement la 
clientele pour lui vendre ses 
produits. De meme, Ie marketing, 
serviteur de fa publ icite, nejit ~on 
apparition au siege social ~?~~ 
cours des annees soixante. ·Salls 
etude de marche permettant,d'eta
blir les differents segments a tibler, 
la publicite restait indifferenciee. 
Le seul support publicitaire etait 
I'imprime. La publicite radiophoni
que semblait trop «racoleuse», 
bonne pour des produits comme Ie 
savon et la pate dentifrice. Les 
banques ne se mirent a annohcer 
sur les ondes qu'a la fin des annees 
soixante, lorsqu'elles eurent recours 
a la publicite pour modifier les 
attitudes des consommateurs -
qu'on se rappelle Ie fameux 
«Comptant ou Chargex?». 
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de vue de la banque. II affirma a maintes reprises sa conviction que les fu
sions entre banques servaient l'interet national. Elles permettaient d'elimi
ner les «institutions faibles)) et de stabiliser Ie secteur bancaire. Les banques 
issues des fusions realisaient des economies d'echelle; elles reduisaient 
«dans une tres large mesure)) leurs frais generaux. Les grandes banques per
mettaient de mieux repondre aux besoins locaux - en particulier dans 
l'Ouest - grace a leur capacite de faire circuler les capitaux d'un bout a 
l'autre du pays. <de ne suis pas contre Ie renforcement des banques, 
concluait Pease, je pense que l'union fait la force et qu'il existe de grandes 
possibilites d'economie, car il y a beaucoup de gaspillage.)) Ala lumiere de 
ce critere, l'acquisition de la Traders etait une «bonne chose)). Lorsqu'on lui 
demanda com bien la Royale avait verse en commissions a des «agents de 
l'exterieur)) pour la Traders, Pease se refusa a tout commentaire. II s'oppo
sait avec vehemence a l'idee de soumettre les fusions a l'approbation du 
Parlement: «J'estime que cela irait a l'encontre du but vise [ ... ] L'achalandage 
d'une banque se volatiliserait avant que Ie dossier n'arrive au Parlement. 
routes les autres banques s'efforceraient de la depecer, ce crui ne laisserait 
plus rien a la banque acheteuse44.)) Lorsqu'on lui demanda si Ie mouvement 
de concentration des banques avait ete pousse «trop lOin)), Pease repondit 
que non, citant en exemple Ie petit nombre de banques en Ecosse: «Je crois 
qu'ils [les Ecossais] ont Ie meilleur systeme bancaire au monde.)) 

La revision de 1913 de la Loi sur les banques faisait deux concessions a 
l'humeur reformiste du public canadien. D'abord, les actionnaires obte
naient Ie droit de confier a un verificateur independant Ie soin d'inspecter 
chaque annee la situation financiere de leur banque. Au debut de 1914, les 
actionnaires de la Royale choisirent a cette fin Marwick, Mitchell, Peat & Co. 
II n'etait done toujours pas question de soumettre les banques a une inspec
tion du gouvernement. Ensuite, Ie Parlement ne se voyait conferer aucun 
pouvoir en matiere de fusions, mais les banques etaient desormais tenues 
d'obtenir l'accord du ministre avant de faire ratifier un projet de fusion par 
leurs actionnaires. Le ministre des Finances serait done mieux a meme de 
s'assurer qu'un projet de fusion etait conforme a l'interet public. Du point 
de vue des banques, la marche a suivre pour proceder a une fusion devenait 
plus delicate; il leur serait plus difficile de mettre Ie ministre devant Ie fait 
accompli. Les dirigeants des deux banques desireuses de se fusionner de
vraient veiller a presenter au ministre un'projet demontrant sans l'ombre 
d'un doute que la fusion etait conforme a l'interet public. Ce dernier allait 
par la suite se reveler difficile a definir. Signifiait-ill'elimination des banques 
les plus faibles ou la mise en place d'un systeme national? Le choix du mo
ment opportun et Ie maintien du secret devenaient plus importants que ja
mais. En effet, l'intervention d'un opposant a la fusion, si elle etait faite au 
bon moment, risquait de faire hesiter Ie ministre, d'inciter un tiers a faire 
monter les encheres ou de provoquer la panique chez les clients de la 
banque qui allait etre absorbee. II allait done falloir faire preuve de beau
coup de doigte. Pease l'apprendrait a ses depens en 1915. 
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Le marasme commercial de 1914 et Ie declenchement de la guerre cal
merent pour un temps l'appetit de fusion des banquiers canadiens. Au 
cours de l'ete 1915, Pease vit une occasion de repeter son coup de la 
Traders. Des 1907, une petite banque ontarienne, la Bank of Hamilton, avait 
tente sans succes d'interesser la Royale a un projet de fusion. Comme la 
Traders, la Bank of Hamilton etait bien implantee en region rurale, mais peu 
solide dans les villes. Elle n'avait que dix-neuf succursales sur cent vingt
quatre en milieu urbain et ne comptait aucune succursale a I'est de Toronto. 
Elle avait commence a s'installer dans I'Ouest, et c'etaientjustement les 
prets douteux consentis dans les Prairies, ou la baisse du prix des cereales 
en 1914 faisait sentir ses effets, qui amenaient la banque a songer de nou
veau a s'associer a une autre institution. «La fuSion, devait declarer plus 
tard Ie directeur general de la Bank of Hamilton au ministre des Finances, 
offre de nombreux avantages [ ... ] la Banque Royale nous apportant exacte
ment ce qui nous manque - d'abondantes reserves, une importante capacite 
beneficiaire pour verser les dividendes requis et une serie de succursales 
dans I'Est45.)) Au debut de juillet, Pease avait conclu une entente provisoire 
avec l'autre banque mais, avant de pouvoir demander a ses actionnaires de 
ratifier Ie projet de fusion, il devait obtenir la benediction d'Ottawa. II pen
sait pour cela disposer d'un atout en la personne de Herbert Holt. 

En 1915, Holt avait ses entrees a Ottawa. 11 etait liun desrepresentants 
de l' ecole capitaliste qui pronait la «construction de la natiOfi)) - a titre de 
constructeur de chemins de fer, d'entrepreneur de services publics et, main
tenant, de president de banque. II siegeait au conseil d'administration d'une 
multitude de compagnies et occupait une grande place dans I'elite mont
realaise du monde des affaires anglo-conservateur. Le Premier ministre Bor
den, a Ottawa, voyait en lui un homme d;affaires «progressiste)), un l)omme ca
pable d'admettre I'exercice du pouvoir reformateur de I'Etat dans la societe 
sans renier pour autant sa foi dans Ie capitalisme. En 1913, Borden avait de
mande a Holt d'assurer la presidence de la Commissiondu plan federal, orga
nisme consultatif charge d'etablir un plan d'ensemble pour I'amenagement de 
la capitale nationale. Dans son rapport de 1915 - qui devait rester lettre morte 
pendant la guerre - la Commission prqposait un plan d'amenagement gran
diose dans lequel la capitale federale serait dotee de larges boulevards et de 
vastes perspectives46. La guerre permit a Holt de faire valoir son patriotisme 
et de s'attirer bientOt les felicitations de Borden pour son aide dans Ie finance
ment d'un contingent de mitrailleuses et pour ses judicieux conseils en ma
tiere politique47. Pendant toute cette periode, Holt ne participait a peu pres 
pas aux affaires de la banque: les lettres qu'il adressait a Borden n'etaient 
meme pas redigees sur Ie papier a en-tete de la Royale. Holt assistait ponc
tuellement a la reunion hebdomadaire du conseil d'administration, qu'il presi
dait, mais c'etait Pease qui dirigeait la banque. Celui-ci songeait maintenant 
que l'influence acquise par Holt a Ottawa pouvait fort bien faciliter Ie projet 
de fusion avecla Bankof Hamilton. II avait toutefois oublie que, auxyeux de la 
plupart des Ontariens, Holtdemeurait un Montrealais. 
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A. la mi-juillet, Pease et Brown redigerent a !'intention de White, Ie 
ministre des Finances, une lettre que devait signer Holt. Ottawa devait ap
prouver Ie projet de fusion, faisait valoir Holt, parce que la Bank of Hamil
ton avait une cccapacite beneficiaire relativement faible)) et avait ete victime 
de plusieurs ccruees des deposants)). A. la difference de la Royale, elle 
n'avait pas reussi a se debarrasser du cccaractere local)) qu'impliquait son 
appellation et avait une assise fragile dans les villes . ccSes beaux jours 
etaient chose du passe.)) La lettre se terminait par I'enonce Ie plus explicite 
que la Royale presenterait de sa philosophie en matiere de fusions: ccJe 
pense que tout ce qui contribue a rendre les banques plus fortes et plus 
puissantes compte davantage que la diminution de leur nombre, a condi
tion que cette reduction ne soit pas poussee trop loin48.)) 

Le nouveau processus d'approbation des fusions comportait un 
danger: une affaire n'etait pas con clue tant que Ie ministre n'avait pas 
rendu sa decision. II devenait a peu pres impossible de garder Ie secret, 
ce qui etait pourtant absolument indispensable. A. sa grande consterna
tion, Pease decouvrit au debut d'aoGt que la nouvelle de la fusion avait 
ccfiltre on ne sait comment)) et que White croyait qu'on avait voulu passer 

La reputation de la Royale a titre de specialiste «de haut vol» des fusions au Canada 
n'avait d'egale que Ie goat de I'aventure de ses hauts dirigeants, qui se risquaient 

parfois dans les airs. Dans la photographie ci-dessus, on aper~oit (ass is a gauche) un 
Edson Pease peu rassure avant I'envol d'un hydravion vers 7922. Dix ans plus tard, 

c'etait au tour de sir Herbert Holt (dans Ie siege avant, photographie de la page 
suivante) de goOter aux plaisirs de I'aviation. Lorsqu'il s'agissait de fusionner 

des banques, c'etait toujours Pease qui se tenait aux commandes, 
Holt se contentant de suivre. 
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outre a son autorite49. La fuite eveilla Ie sentiment provincialiste en Onta
rio: voila qu'une autre ban que ontarienne semblait sur Ie point d'etre ava
lee par une concurrente de Montreal. J.S. Willison, redacteur en chef du 
Daily News de Toronto, declara a White que, meme si la Bank of Hamilton 
etait «faible», on ne pouvait laisser une institution de I'exterieur de la pro
vince en prendre Ie contr6le. Une nation en guerre avait d'autres priori
tes que la fusion de deux banques, selon Willison, qui laissait egalement 
entendre que A.E. Dyment etait a l'origine de cette fusion «inutile))50. Le 
directeur general de la Bank of Hamilton contre-attaqua, s'en prenant a la 
«presse a sensation». Pease rencherit, affirmant que la situation financiere 
generale favorisait une fusion dans I'interet public. Le coup fatal fut porte 
au projet lorsque Ie conseil municipal de Hamilton se pronon~a contre la 
fusion et que Ie depute local se rangea dans Ie camp des opposants. La 
politisation rapide du dossier et Ie risque de provoquer une ruee des 
deposants de la Bank of Hamilton inciterent White a agir promptement: Ie 
20 aoGt, il refusait purement et simplement d'enteriner Ie projet de 
fusion . II informa Pease qu ' il avait pris cette decision a cause de la 
«controverse suscitee par les journaux», declarant par ailleurs au direc
teur general de la Bank of Hamilton qu'a son avis cette derniere etait en 
«excellente sante» et n'avait nul besoin d'une fusion5! . 

Pease etait bleme de rage. II allait rester ulcere pendant des annees 
par la decision de White. Celui-ci n'avait pas servi I'interet public: «l'offre 
genereuse" de la Royale aurait rendu un «signale service au public en per
mettant d'absorber une institution dont l'avenir etait, au mieux, incer
tain52". L'echec du projet, selon la conclusion de la Gazette de Montreal, 
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etait dO au fait que les «prejuges geographiques)) avaient pris Ie pas sur 
les «principes))53. Meme si Pease et White allaient devenir tres lies it me
sure que la guerre progresserait, Pease refuserait d'enterrer l'affaire. En 
1920 encore, il rappelait it White, alors it la retraite, que sa decision de 
1915 avait, entre autres choses, entrave les efforts incessants deployes 
par la Royale pour s'assurer les services d'un «grand nombre d'hommes 
sans lesquels nous n'aurions pu etendre notre reseau aux Antilles britan
niques et plus au SUd54)). Le banquier et Ie politicien en etaient arrives, en 
un mot, it des definitions differentes de l'interet public: celIe de Pease 
s'exprimait sans ambigu'ite en termes d'efficacite bancaire, tandis que celIe 
de White se situait sur Ie plan politique et pouvait varier selon les 
circonstances. En 1923, la Bank of Hamilton, toujours chancelante, allait 
etre absorbee par une institution torontoise, la Bank of Commerce. 

La Royale ne devait plus jamais tenter de proceder a une fusion en On
tario. La Traders lui avait apporte des res sources suffisantes pour qu'elle 
puisse desormais s'appuyer sur sa croissance interne dans la province la 
plus riche du Canada -la Royale se lancerait en 1919 dans une grande cam
pagne d'extension de son reseau en Ontario. Pease completerait son jeu de 
fusions plus pres de chez lui, a Montreal, de meme que dans 1'0uest. L'acqui
sition de la venerable Quebec Bank en 1917 et de la Northern Crown de Win
nipeg, en 1918, allait permettre it la Royale de consolider son emprise sur Ie 
marche anglophone au Quebec et d'etendre sa presence dans les Prairies. II 
s'agissait incontestablement, dans les deux cas, de banques «faibles)) dont la 
disparition n'allait guere susciter d'inquietudes dans l'opinion publique ou 
au niveau ministeriel. Vers Ie milieu des annees dix, c'etait devenu un cliche 
dans Ie monde de la ban que au Canada d'affirmer que les forts devenaient 
encore plus forts et les faibles, encore plus vulnerables aux prises de con
trOle - qui constituaient parfois leur seule planche de salut. En raison du ra
lentissement de l'economie peu avant la guerre et de nouveau au debut des 
annees vingt, les banques relativement petites soit s'effondraient, comme al
lait Ie faire de maniere spectaculaire la Home Bank en 1923, soit decidaient 
tout simplement d'abandonner la partie et de passer sans combattre dans Ie 
camp d'une institution plus importante. Pour Edson Pease et ses collegues 
des grandes banques, la fusion devenait une solution moins cofiteuse et plus 
facile. En 1925, Ie processus etait a peu pres acheve, et les fusions avaient 
perdu beaucoup de leur attrait pour les dirigeants de ce qui paraissait main
tenant etre un systeme bancaire national rationalise. L'opinion publique al
lait modifier ses champs d'interet en consequence, poussant Ie Parlement a 
reviser la Loi sur les banques en 1923 et a creer l'annee suivante Ie bureau de 
l'inspecteur general des banques, afin d'assurer la supervision du systeme 
par des inspections annuelles des banques a charte. 

La Quebec Bank etait une institution anglo-quebecoise. Sa fondation 
en 1818 en faisait la plus ancienne ban que du Canada, si I'on exceptait 
une autre institution. Pendant la majeure partie du XIXe siecle, elle avait 
prospere en meme temps que I'economie de la ville de Quebec, fondee 
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sur les produits forestiers et Ie fleuve. Meme si elle avait attire a s~s de
buts un certain nombre de Canadiens fran~ais, elle allait rapidem~htde
venir un instrument - gere de maniere conservatrice - du commerce 
anglais dans Ie couloir Quebec-MontreaI55. De ce fait, elle n'avait pas 
reussi a s'adapter au declin du commerce du bois d'reuvre a Quebec et a 
l'apparition de nouvelles possibilites de croissance a l'interieur di.r~onti
nent. Elle avait entrepris sur Ie tard de se tourner vers l'Ouest, etablis
sant quelques succursales isolees en Ontario et dans les Prairi¢,s. En 
1916, son reseau comptait cinquante-huit succursales, dont trente-six au 
Quebec. Pour essayer d'exploiter lesliens qu'elle entretenait avec des 
hommes d'affaires actifs dans Ie developpement de l'hydro-electricite a 
Montreal, comme J.E. Aldred, elle allait demenager son siege social a 
Montreal en 1912. Sa politique de diversification manquait cependant de 
dynamisme et de rigueur. La banque souffrit considerablement des mau-

. vais prets accordes a des entrepreneurs de services publics ainsi que des 
effets de la recession de 1913-1914 sur Ie commerce au Quebec. AJa fin 
de 1915, les administrateurs furent obliges de prelever 337 000 $ sor les 
reserves de la banque (constituees pour faire face aux creances irrecou
vrables) afin de renflouer son compte de resultats56. L'epuisement du 
compte de reserve signifiait que la fin n'etait pas loin pour une banque. 

La Quebec Bank avait deja cherche a deux reprises a se fusionner 
avec une institution plus importante. Apres des negociations infructueuses 
avec la Union Bank of Canada en 1907, les administrateurs s'etaient tour
nes vers Pease, a la Royale, et avaient meme paraphe une entente avant 
de rompre les pourparlers57• En 1916, ils n'avaient plus cette possibilite. 
En septembre, un conseil d'administration desespere offrait a Pease 
«toute possibilite d'examiner les affaires de la banquei>. Un mois plus 
tard, Pease leur offrait 9117 actions de la Banque Royale et 683 775, $ en 
especes en contrepartie de l'actif de la banque. Les actionnaires n'avaient 
guere d'autre choix que de ratifier la fusion, lors d'une assemblee speciale 
tenue Ie mois suivant. Le president de la Quebec Bank, John Ross, porta 
Ie coup de grace en soulignant que cette derniere croulait a tel point sous 
les mauvaises creances qu'elle ne pouvait meme plus consentir d'avan
ces a ses meilleurs clients. Le 28 decembre, Ottawa approuvait la fusion 
et, Ie 2 janvier 1917, la Quebec Bank cessait d'exister - a un an de son 
centenaire. La presse financiere loua la fusion, soulignant que la B.oyale 
avait obtenu l'actif de la Quebec Bank a un prix tres avantageux, de Weme 
qu'un «important apport de personnel, dont la ban que avait Ie plus grand 
besoin en raison de la guerre58». Les actionnaires de la Quebec Bankpou
vaient toujours se dire, en guise de reconfort, qu'ils s'en etaienf, tires 
avec une action de la Royale et 75 $ par tranche de trois actions de leur 
ancienne banque. Holt declara aux actionnaires de la Royale qu'ils 
avaient enfin reussi a etablir un «lien precieux» au Quebec. En 1917, l'an
cien directeur general de la Quebec Bank, B.B. Stevenson, deviendrait 
surintendant des cinquante et une succursales que la Royale comptait 
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dans la province. Dans une lettre adressee a titre personnel a son direc
teur a Londres, Edson Pease pavoisait: la Quebec Bank avait apporte a la 
Royale un surplus d'hommes pour s'attaquer a Hcertains nouveaux sec
teurs interessants» et permettait a la Royale de devancer main tenant la 
Bank of Commerce par son actif total59. Trente ans apres son arrivee 
dans cette mecque de la finance qu 'etait la rue Saint-Jacques, voila que la 
Royale talonnait la Banque de Montreal. 

En 1916, avant que la fusion de la Quebec Bank soit definitivement 
approuvee, Ie ministre des Finances White avait re~u une lettre confiden
tielle de son collegue, Ie ministre des Travaux publics Bob Rogers. Mani
tobain de souche, Rogers avait eu vent de rumeurs selon lesquelles la 
Northern Crown, une banque de Winnipeg, etait en difficulte a cause de 
ses erreurs de gestion. Le plus inquietant etait que la Northern Crown 
avait verse un million de dollars en dividendes depuis sa creation en 
1908 - a partir de la Crown Bank de Toronto et de la Northern Bank de 

Succursale de la 8anque Royale a Whitemouth (Manitoba) en 1934. 
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Winnipeg - et avait neglige de renforcer sa reserve, qui n'etait que de 
150000 $. Rogers exigeait une enquete approfondie60• White fit instincti
vement appel a Frederick Williams-Taylor, directeur general de la Banque 
de Montreal,pour qu'ille conseille: a titre de banquier du gouvernement, 
la Banque de Montreal avait l'oreille d'OUawa. Williams-Taylor conseilla 
la patience et, etonnamment, en 1917la Northern Crown se retablit grace 
a la forte demande de produits agricoles en temps de guerre. Elle porta 
son fonds de reserve a 715 000 $ et se remit a verser un dividende de 
5 p. 100. La gangrene etait cependant installee. Les provisions pour mau
vaises creances continuaient de grever les prets et les benefices de la 
banque. Lorsque Ie president de la Northern Crown remit sa demission, 
les rumeurs se dechaInerent, provoquant la panique des actionnaires, qui 
se debarrassaient de leurs titres a vii prix. Pease vit l'occasion qui se pre
sentait: Ie reseau de la Northern Crown, soixante-seize succursales si
tuees a des endroits strategiques dans les Prairies, permettrait a la Royale 
de s'etablir soli dement au Manitoba et en Saskatchewan61. 

Pease trouva en William Robinson, marchand de bois d'reuvre de 
Winnipeg et nouveau president de la Northern Crown, un negociateur 
plein de bonne volonte. La lettre convaincante que celui-ci fit parvenir au 
ministre des Finances permit d'obtenir l'aval d'Ottawa Ie 8 mars 191862. 

Quant aux actionnaires de la Northern Crown, la perspective de toucher 
Ie dividende de 12 p. 100 que versait la Royale etait deja un motif suffi
sant pour approuver la fusion, debut maL Celle-ci devait leur rapporter 
en outre 10 883 actions de la Royale et 576 970 $ en especes. La promesse 
de sept actions de la Royale, plus les especes, pour dix actions de la Nor
thern Crown aurait pour effet de doubler leurs revenus de placement. 
Pease avait appris a delier les cordons de la bourse pour convaincre les 
indecis63• Robinson et deux anciens administrateurs de la Northern 
Crown entraient au conseil de la Royale. Celle-ci se retrouvait d'un coup 
avec deux cents succursales a l'ouest de Lakehead et quatre cent quatre
vingt-huit d'un ocean a l'autre. La meme annee, les administrateurs se mi
rent a penser a la celebration du cinquantieme anniversaire de la banque, 
en 1919, et deciderent de publier une brochure relatant l'histoire de la 
banque qui ferait ressortir «ses debuts modestes, l'elaboration de sa poli
tique d'expansion et sa croissance phenomenale64)). 

La «politique d'expansion)) d'Edson Pease avait d'autres consequen
ces. La constitution par la Royale d'un reseau s'etendant d'un ocean a 
l'autre reposait sur l'attachement quasiment philosophique de Pease aux 
vertus des banques nationales. Un systeme bancaire d'envergure nationale 
etait gage de stabilite et assurait une creation efficace du credit afin de 
favoriser la croissance economique. Les banquiers canadiens etaient tres 
attaches a cette orthodoxie et s'opposaient a toute suggestion voulant 
que, comme Ie faisait la Reserve federale aux Etats-Unis depuis 1913, un 
organisme d'Etat ou quelque autre agence exterieure puisse regir la crea
tion de credit independamment des banques privees. A. mesure qu'il exa-
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minait la situation precaire de nombre des banques regionales au Canada 
et s'apercevait de la complexite croissante de la demande de credit gene
ree par une economie nationale diversifiee, Pease comment;ait a s'interro
ger sur Ie bien-fonde des idees ret;ues auxquelles souscrivaient ses pairs. 
Une certaine forme de contrOle central du credit, concluait-il, etait la 
consequence naturelle de l'energique politique de concentration que lui
meme et les autres dirigeants des «gran des)) banques canadiennes appli
quaient - et non un obstacle a sa realisation. En 1918, Pease serait Ie 
premier a preconiser l'instauration d'une banque centrale au Canada. 

La de de voOte du systeme bancaire canadien etait l'etalon-or. Tout de
tenteur d'un billet de banque canadien etait assure que celui .. d etait garanti 
par de l'or - directement ou sous forme de billets du Dominion. Cela assu
rait la confiance de meme que la stabilite de la monnaie nationale, mais les 
reserves qui garantissaient les billets d'une banque ne rapportaient aucun in
teret, ce qui tendait a restreindre la creation de credit en periode de crois
sance economique. Lorsqu'Ottawa avait partiellement reduit ce facteur de 
tension en creant la Reserve centrale d'or en 1913, Pease avait ete tout a fait 
en faveur de cette decision, qui permettait a la Royale d'accroitre ses credits. 
L'accroissement de la circulation de billets que rendait possible Ie depot d'or 
ou de billets du Dominion a la reserve centrale permettait a la banque de 
prendre plus d'importance dans l'economie nationale65. La perspective d'un 
conflit mondial sans precedent, en 1914, avait destabilise Ie systeme: les Ca
nadiens s'etaient mis a thesauriser l'or pour se premunir contre les boulever
sements. Au debut d'aoOt 1914, Ottawa suspendait l'etalon-or. Pour prevenir 
tout risque de paralysie du credit bancaire, Ie gouvemement federal offrit 
aux banques de leur avancer des fonds sur la garantie de titres (par exemple 
les creances detenues par les banques). Cette mesure temporaire - incor
poree a la Loi financiere de 1914 - mettait pour la premiere fois entre les 
mains du gouvemement, plutot que des banques privees, les leviers de l'ex
pansion du credit au Canada. Pease considerait cet amenagement du regime 
monetaire comme un moyen «des plus efficaces et avantageux)) de satisfaire 
aux besoins de credit d'une economie en temps de guerre. II s'agissait toute
fois d'un expedient dont la mise en reuvre etait rendue possible par les pou
voirs exceptionnels prevus dans la Loi sur les mesures de guerre et qui ne 
pouvait etre soutenu en temps de paix66. Cette mesure risquait egalement, 
soup~onnait Pease, de se reveler un piege pour l'economie canadienne 
lorsque la paix reviendrait. La fin de la production de guerre entrafnerait un 
ralentissement de l'economie, une baisse du prix des produits de base et, 
par contrecoup, une contraction des depots bancaires. Parallelement, la re
construction de l'infrastructure nationale et Ie retablissement du commerce 
avec l'etranger exigeraient un credit abondant. II fallait donc mettre en place 
un mecanisme quelconque pour aider les banques a accroitre leurs credits. 
Certains etaient en faveur d'un retablissement de l'etalon-or, d'autres de la 
prorogation de laLoi financiere de 1914. Toujours aussi «progressiste)), Pease 
preferait une solution plus novatrice. 
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En qua lite d 'administrateur genera l de la banque de 1916 a 1922, Edson Pease 
(page precMente, en 1922) joua un role determinant dans I'orientation strategique de 
la Royale et fut probablement Ie banquier Ie p lus dynamique au Canada. Son sa laire 

annuel de 50 000 $ lui permettait de vivre a la campagne, mais dans Ie luxe. 
Les environs du mont Bruno, au sud de Montreal, ou il avait fa it construire sa maison 
de campagne, The Pines (ci-dessus), etaient fort prises d 'un groupe d 'anglophones de 

Montrea l dont fa isaient partie les Birks et les Drummond, amis in times de Pease. 
Pease fut egalement a I'origine de la creation du Mt. Bruno Country Club. li se defen

da it au golf, mais sans plus. Le rang auquel il etait parvenu sur Ie plan socia l et 
professionnel a Montreal temoignait de tout Ie chemin que pouvait parcourir un 

«gars de la banque» dans la societe canadienne. 

~ ... 
En 1916, Pease avait ete porte a la presidence de l'Association des 

banquiers canadiens. Le president de I'ABC incarnait Ie consensus qui se 
degageait entre toutes les banques canadiennes; il prenait Ie pouls du mi
lieu ban caire et Ie retransmettait a Ottawa. La guerre avait donne encore 
plus d'importance a ce poste, puisque Ie president de l'ABC coordonnait 
tous les details du financement de l'effort de guerre, des campagnes 
d'obligations au controle des changes. La relation qui s 'etait etablie entre 
les banques et Ottawa sous forme d'echanges journaliers de telegrammes 
et de reunions continue lIes serait quaJifiee par Pease, a la fin de la guerre, 
de Cl parfaite entente67". A la fin de 1917, alors que la victoire semblait pos
sible aux Allies, Pease decida d'user de ce pouvoir pour s'attaquer au 
probleme de la creation du credit apres la guerre. En juiIlet, il tata Ie ter
rain pour savoir si la Banque d'Angleterre pourrait etablir une succursale 
de reescompte au Canada avant de recourir, en octobre, a l'agence de la 
Royale a New York pour se menager une entree a la Reserve federale a 
Washington, ou il allait devenir l'ami de Paul Warburg, confident du presi-



L'UNION FAIT LA FORCE 181 

dent Woodrow Wilson et membre du conseil de la Reserve federale. Pease 
desirait savoir si les banques canadiennes seraient autorisees a se join
dre a la Reserve federale des Etats-Unis «pour reescompter des 'effets 
commerciaux et des lettres de change sans limitation68)). La Royale pour
rait-eIIe devenir agent de la Reserve au Canada? A la mi-novembre, il de
vint evident que la reponse etait negative. La Reserve ne permettrait a un 
agent etranger que de s'occuper d'operations internationales69. Pease de
vrait donc trouver au Canada la solution qu'il cherchait. 

Le 10 janvier 1918, Pease montait a la tribune lors de l'assemblee an
nueIIe des actionnaires de la Royale. Son auditoire, habitue a un compte 
rendu sans surprise des activites de la banque, allait etre etonne en l'en
tendant aborder la question des facilites bancaires supplementaites qui 
aIIaient etre necessaires apres la guerre au Canada. «Si nous avioris une 
banque de reescompte analogue a la Reserve federale aux Etats-Unis, cela 
permettrait demobiliser des millions de dollars d'actif sous forme d'ef
fets de commerce de premiere qualite qui dorment pour Ie moment dans 
les portefeuilles des banques et, ainsi, d'accroitre considerablemepi nos 
res sources financieres 70.)) Pease recommandait que Ie gouvernement 
constitue un comite d'experts pour etudier la proposition. Ses ennemis 
l'accuseraient par la suite de profiter des fonctions qu'il exerc;aU a la 
Banque Royale pour favoriser ses ambitions a titre de president de: l'ABC 
et affirmeraient qu'il aurait dO attendre que Ie conseil de I'AssociatioIl ap
prouve son initiative. Pease repondit qu'il s'etait exprime «a titre p~rson
neb afin de lancer un debat public71. Estimant que Ia «critique publique)) 
avait ete favorable a sa proposition, Pease la soumit au conseil de I'ABC a 
la fin du mois de maL II reussit a faire presenter une resolution preVoyant 
la constitution d'un «comite confidentieb qui etudierait la proposition, 
sous reserve de l'approbation du ministre des Finances. Pease dut rap i
dement battre en retraite lorsque Frederick Williams-Taylor, directEmr ge
neral de la 8anque de Montreal, exprima sa ferme opposition a touteforme 
de banque centrale au Canada. L' ABC ne pouvait donner suite, A une 
proposition qui divisait ses membres. 

Pendant toute l'annee qui suivrait, Pease allait se heurter'·,a ceUe 
opposition. Lorsque White accepta en juillet de laisser I'ABC rediger un 
avant-projet de loi portant sur Ia creation d'une banque centrale, Wiliiams
Taylor se fit rapidement des allies de sir John Aird et Edmund Walker, de la 
Commerce. Pease etait de plus en plus inquiet: «A moins que vous .De pre
niez les choses en main, ecrivait-il a White, je pense que Ie projetcQurt a 
I'echec72.)) A I'assemblee generale annuelle de I'ABC, en novembre,i'i,defen
dit avec passion son idee: ((Nous connaitrons bientot de serieux prqblemes 
au Canada,avec la fin de la guerre.)) Les banques ne pouvaient plus' conti
nuer a emprunter a I'Etat aux termes de la Loi financiere de 1914; il ne 
s'agissait pas d'un ((bon principe)) et Ie systeme etait source d'infl~tion. II 
valait beaucoup mieux emprunter a une banque centrale impartiale,pour 
accroitre Ie credit. Ces arguments permirent a Pease d'obtenir la creation 
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d'un comite confidentiel. Encore une fois, Williams-Taylor s'opposa au pro
jet. Une banque centrale, selon lui, serait exposee aux «influences poli
tiques et au favoritisme)). L'obligation pour les banques it charte de regrou
per leurs reserves au sein d'une banque centrale penaliserait les banques 
les plus fortes et protegerait indOment les faibles. La creation d'une banque 
centrale constituerait une experience imprudente, avec des «cadres 
n'ayant pas fait leurs preuves et manquant peut-etre d'experience)). II valait 
mieux continuer de s'en remettre it la Loi financiere de 1914 et laisser 
chaque siege social faire office de banque centrale au pres de ses succur
sales73. Lorsque Ie comite contidentiel se reunit entin, Williams-Taylor rem
porta la bataiIIe: l'ABC demanderait it Ottawa de proroger la Loi financiere 
pendant encore deux ans apres la fin de la guerre. 

Pease refusa de Hieher prise. En janvier 1919, il reussit it convaincre 
White de laisser l'ABC, avec l'aide d'un brillant avocat torontois speCialise 
en droit des societes, Zebulon A. Lash, de continuer it rediger un avant
projet de loi prevoyant la creation d'une banque centrale contr6lee par 
l'Etat, qui gererait la dette nationale (autre «probleme serieux)) issu de la 
guerre), Ie placement des emprunts de l'Etat et «Ie pret aux banques, sur la 
garantie de titres, de billets du Dominion ayant cours legaI74)). En fin de 
compte, ce fut Lash qui eteignit les espoirs de Pease. La guerre etait termi
nee, et White devait faire quelque chose. Or, les questions que soulevait la 
creation d'une banque centrale etaient, selon Lash, «si nombreuses et si 
susceptibles d'etre traitees de manieres differentes)) que les progres se
raient extremement longs. Au debut de fevrier, Ie co mite confidentiel de 
l'ABC conseilla it White de remettre un changement aussi «radicahl it la revi
sion suivante de la Loi sur les banques, prevue pour 1923. Pease n'assista 
pas it la reunion. II chargea Ie directeur general, Charlie Neill, de reiterer la 
proposition de «banque de reescompte)) de la Royale. Peu apres, Ie presi
dent de la Banque de Montreal, Vincent Meredith, demanda it White si ce 
n'etait pas trop lui demander «de suivre l'avis d'une majorite conservatrice 
et eclairee75)). White prorogea docilement la Lot financiere de 1914 apres la 
guerre. Le numero d'avril 1919 du Journal de l'ABC comprenait un article 
de Lash comparant la Reserve federale americaine et Ie systeme bancaire 
canadien. La Reserve federale, concluait-il, etait necessaire en raison des 
lacunes du systeme americain; les pouvoirs accordes it la Reserve «au
raient toujours pu etre exerces et pourraient encore l'etre par les banques 
au Canada76)). Le personnel de la Royale it Montreal se rappeIIerait par la 
suite que, apres cet incident, Pease ferait tout pour eviter Vincent Mere
dith77. Comme Lash habitait Toronto, il etait plus facile de l'eviter. 

Derriere la controverse de la banque centrale s'inscrivait evidem
ment en filigrane une autre lutte de pouvoir. En 1917, Pease devait ass is
ter it la celebration du centenaire de la Banque de Montreal. II avait 
toujours adore se mesurer loyalement it la plus importante banque cana
dienne. «Vous etes Ie soleil, ecrivait-il it Williams-Taylor, alors que nous 
sommes tous des etoiles qui tournent autour de vous. Certains d'entre 
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no us disparaltront peut-etre, mais vous durerez eternellement78.)) En 
1917, cependant, Pease songeait a troubler l'ordre du cosmos. La crea
tion d'une banque centrale aurait en fait mis fin a la domination qu'exer
s:ait la Banque de Montreal a titre de banquier du gouvernement. Depuis 
la ConfMeration, l'institution montrealaise etait la banque de prMilec
tion d'Ottawa, s'occupant de ses affaires financieres a Londres, gerant 
ses prets, tenant les comptes des ministeres federaux et, pendant la Pre
miere Guerre mondiale, assurant meme Ie paiement de la solde des trou
pes canadiennes en Angleterre. La dette nationale ayant fortement aug
mente, il semblait naturel de charger la Banque de Montreal de la gerer 
en temp's de paix. Depuis Ie debut de la guerre, Ie president de la Banque 
de Montreal, Vincent Meredith, voyait dans la Royale une «concurrente 
tenace)) qui essayait de lui ravir ses clients exclusifs79. En outre, peu im
porte ses justifications tMoriques, une banque centrale menas:ait a terme 
de remplacer la Banque de Montreal en la depouillant de tous les privile
ges dont elle jouissait a titre de banquier de l'Etat. Cela, Pease, Meredith 
et White en etaient tous conscients: «La vraie question qui se pose, decla
rait White a Pease en 1919, est de savoir si la Banque de Montreal doit 
resterla ban que du gouvernement ou si ce dernier doit repartir ses 
comptes entre toutes les banques sans exception80.)) 

En 1919, la Royale avait echoue dans sa tentative de promouvoir 
l'etablissement d'une banque centrale. Le statu quo avait prevalu. Malgre 
son estime pour Pease, White avait fini par se ranger a l'avis de la vene
rable Banque de Montreal. Ayant eu ensuite des ennuis de sante, Pease se 
rendit a Victoria pour recuperer. Les photographies prises durant les an
nees vingt nous montrent un homme aux traits tires, des poches sous les 
yeux. Lorsqu'il abandonna son poste d'administrateur general en 1922, 
Charlie Neill reprit Ie flambeau. La Royale reussit a obtenir les comptes 
du gouvernement vers Ie milieu des annees vingt. Pease s'eteignit en 1930 
avant de voir la realisation de son reve, la creation d'une banque centrale. 
La crise allait lui donner raison. 

En decembre 1921, la Banque de Montreal battit Pease a son propre 
jeu en annons:ant qu'elle se fusionnait avec la Merchants' Bank of Canada, 
forte de quatre cents succursales. La Banque de Montreal n'etait pas une 
novice en matiere de fusions. Toutefois, la majorite de ses proies avaient 
ete jusque-Ia des institutions relativement petites - l'Ontario Bank et la 
Peoples Bank of New Brunswick, par exemple. Elle s'etait maintenant atta
quee - sur Ie tard - a un gros morceau en prenant Ie contr61e d'une im
portante institution concurrente. La Merchants' etait en mauvaise pos
ture. De mauvaises creances l'avaient obligee a reduire de pres de 
huit millions de dollars son compte de reserve, et son president et son di
recteur general devaient par la suite etre accuses de fausses declara
tions. L'opinion publique recommens:a a exiger un systeme gouvernemen
tal d'inspection des banques. Neanmoins, apres cette fUSion, la Banque 
de Montreal semblait de nouveau bien installee au premier rang des 
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banques canadiennes grace a un capitallibere de 27 250 000 $ et a ses six 
cents vingt-trois succursales81 . 

Le destin de la Merchants' Bankof Canada ressemblait a celui de la na
tion apres la guerre: de grands espoirs suivis d'une depression persistante. 
Alnsi que Pease en avait prevenu I'ABC, l'armistice avait inaugure une periode 
de serieux problemes: lei chute du prix des produits de base et de la deman
de industrielle avait entrame une recession marquee qui durerait pendant 
une bonne partie des annees vingt. Beaucoup, ayant mal evalue la situation, 
trebucheraient pendant cette periode. L'un de ces revers de fortune ferait 
de nouveau germer des idees de fusion a la Royale. La Union Bank of Cana
da, qui avait ete fondee a Quebec en 1865 mais avait eu suffisamment de 
flair pour demenager son siege social a Winnipeg en 1912, avait celebre la 
paix par une expansion sans precedent. Entre 1918 et 1920, son reseau etait 
passe de deux cent quatre-vingt-dix-neuf a trois cent quatre-vingt-treize suc
cursales. Elle se montrait peu regardante sur les demandes de pret, reali
sant des benefices rap ides pour porter son dividende a 10 p. 100 et investis
sant avec une institution new-yorkaise dans une coentreprise bancaire en 
Orient. Toutes ces activites cadraient bien avec une culture d'entreprise qui 
privilegiait une expansion rap ide: la Union avait ete la premiere banque a 
s'installer en Alberta. Pendant la periode d'expansion de Laurier, elle se van
tait d'etre la premiere etablie «a l'extremite du ruban d'acier». En 1922, 
cependant, les ravages de la depression commen~aient a lui faire regretter 
cette politique. Trop engagee dans les Prairies, la Union commen~a a recol
ter une moisson de creances irrecouvrables. Elle dut fermer des succursa
les, renoncer a son aventure en Orient et reduire son dividende. Lorsque la 
panique gagna les actionnaires, les administrateurs demanderent a la 
Banque de Montreal d'inspecter les actifs de la banque. Le diagnostic n'etait 
guere encourageant: «Vous avez une trop forte proportion de creances de 
qualite inferieure dans vos livres; vous devriez etre plus prudents dans 
l'octroi de credits82.» Un scenario familier se repetait, celui d'une banque re
gionale qui s'etait aventuree trop loin de ses bases. Le compte de reserve 
fut reduit de 4,25 millions de dollars en 1923, la direction remaniee et une 
difficile entreprise de reconstruction amorcee. 

Meme si Edson Pease ne s'occupait plus de la gestion quotidienne 
de la Royale, celle-ci n'avait pas perdu son gout des fusions. Le directeur 
general Neill vit une merveilleuse occasion de renforcer lapresence de la 
banque dans I'Ouest - oii la Union avait deux cent quatre de ses trois 
cent vingt succursales. Lorsque Neilliaissa entendre a J.W. Hamilton, di
recteur general de la Union, qu'une fusion etait pOSSible, Ie conseil d'ad
ministration de la Union sauta sur l'occasion. En moins de trois semaines, 
une entente etait conclue: 40 000 actions de la Royale en contrepartie des 
99 millions de dollars d'actif de la Union, Le cout de l'operation pour la 
Royale etait finance par une augmentation de capital de 2 100 000 $. Cinq 
administrateurs de la Union accedaient au conseil de la Royale, et tout Ie 
personnel etait repris. Compte tenu de la situation precaire de la Union, 
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Ie ministre des Finances, Ie Liberal James Robb, ne fit aucune opposition, 
approuvant la fusion Ie 22 maL Rares furent ceux qui protesterent. L'un 
d'entre eux, l'ancien administrateur de la Union R.T. Riley, qui sh~geait 
maintenant au conseil de la Royale, signala discretement a Arthur Mei
ghen, chef conservateur au niveau federal, que la «Union etait la seule 
banque d'envergure dont Ie siege social etait situe dans l'Ouest et qu'elle 
disparaissait83». La prise de contr6le de la Banque Molson par la Banque 
de Montreal en 1925 mit fin a la grande serie des fusions bancaires au 
Canada. La nouvelle structure geographique du secteur bancaire etait 
maintenant discernable. Vancouver, Winnipeg, Hamilton, Ottawa, Que
bec, Fredericton et Halifax etaient devenues des satellites dans un reseau 
bancaire national qui rayonnait a partir de la place d'Armes et de l'angle 
des ruesYonge et King a Toront084. 

Le succes de la campagne de fusions menee par la Royale entre 1910 
et 1925 revet une importance primordiale pour quiconque cherche a com
prendre comment la banque a pu acceder au premier rang des institutions 
financieres canadiennes au milieu des annees vingt. En 1925, la Royale 
comptait des succursales dans huit cent une localites au Canada. Quatre 
ans plus tard, elle devenait la premiere banque canadienne a depasser Ie 
milliard de dollars d'actif. D'autres facteurs avaient contribue a cette pro
gression: une vive croissance a l'etranger, une vigoureuse culture d'entre
prise et une politique du personnel qui favorisait l'ascension des jeunes et 
l'innovation. Ce furent toutefois la clairvoyance et Ie brio dont fit preuve Ed
son Pease dans la conception et l'execution de cette strategie de fusion qui 
permirent a la Royale de se demarquer de ses concurrentes. La Royale 
n'avait pas invente les prises de contr6le et n'etait seule ales pratiquer; ain
si que Pease l'avait declare au comite de la Chambre des communes, «nous 
ne sommes pas les champions de la fusion». La Royale etait toutefois proba
blement la plus habile dans ce domaine. Pease choisissait chaque cible de 
fa~on reflechie et parfaitement logique. Chaque acquisition venait remplir 
un blanc dans Ie reseau national que Pease s'effor~ait de constituer. Chaque 
nouvelle institution apportait des atouts qui lui etaient propres sur Ie plan 
commercial - une meilleure implantation dans les localites agricoles de 
I'Ouest, un reseau plus dense en milieu urbain ou des creneaux particuliers 
de l'economie. Chaque prise de contr61e permettait a la Royale de s'appro
prier les forces de la banque absorbee. Le personnel de la Union Bank of Ha
lifax etait devenu legendaire a la Royale pour son initiative et son energie. 
Les veterans de la Northern Crown et de la Union of Canada permirent a la 
Royale de se faire accepter dans les milieux agricoles de I'Ouest et d'y ope
rer en toute confiance. L'homogeneite du systeme bancaire canadien etait 
telle que les employes de banque pouvaient changer d'institution sans diffi
culte. La culture de leur nouvel employeur leur paraissait rarement mena
~ante; en fait, la plupart n'etaient que trop heureux de lier leur sort a celui 
d'une banque generalement consideree comme dynamique. L'empresse
ment avec lequel Pease recherchait les fusions etait motive par la necessite 



Le jeu des chiffres 

1/ est difficile d'etablir avec exactitude Ie nombre total des succursales d 'une banque. 
En effet, les succursales ouvrent et ferment avec une regula rite aga{:ante, et rarement 
en fin d'exercice pour faciliter les comparaisons. D 'autres succursales sont demena
gees, ou encore changent de statut (par exemple, une succursale auxiliaire devient 
succursale a part entiere). La fusion des succursales de la Royale avec Ie reseau de 
cinq autres banques entre 1910 et 7925 complique les calculs, encore qu'elle se soit 
traduite globalement par une forte augmentation. Chaque fusion donna it donc lieu a 
des remaniements qui entrafnaient la fermeture des succursales faisant double emploi. 
II arrivait qu'on ferme une succursale de la Royale lorsque celie de la banque absor
bee etait mieux situee. Voici donc un aper{:u relativement exact de la croissance du 
reseau de la Royale sous I'effet des fusions qui ont eu lieu pendant cette periode. 

1910: Aux 126 succursales de la BRC s'ajoutent 42 succursales de la Union Bank of 
Halifax (sans compter trois succursales a I'etranger). Apres la fermeture de 10 
succursales faisant double emploi, la Royale se retrouve avec 156 succursales 
au total. 

1912: Cent une succursales de la Traders Bank s'ajoutent au reseau de la Royale. 
Apres la fermeture de 16 emplacements faisant double emploi, Ie reseau passe 
a 314 succursales. 

1917: La Royale absorbe 58 succursales de la Quebec Bank, realisant un gain net de 
38 etablissements, ce qui porte son reseau a 375 succursales. 

1918: Les 110 succursales de la Northern Crown sont ramenees a 96, ce qui permet 
a la Royale d'afficher 526 succursales au total. 

1925: Les 217 succursales de la Union Bank of Canada sont ramenees a 166 apres 
I'elimination de 51 d'entre elles, ce qui porte Ie reseau de la Banque Royale a 
792 etablissements. 
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d'assurer a la Royale un apport constant de jeunes hommes fiables, mallea
bles et travailleurs. Chaque fois qu'il reussissait une fusion, il faisait Ie 
compte des nouveaux employes ainsi acquis par la Royale et evoquait les 
possibilites que cela lui ouvrait. Si la Royale venait en tete des banques ca
nadiennes sur Ie plan des operations a l'etranger, elle Ie devait en grande 
partie a sa capacite de mobiliser un personnel suffisant au Canada pour 
realiser ses ambitions hors des frontieres; Ainsi que Ie declarait un employe 
d'une banque absorbee, dans des vers de mirliton parus en 1925 dans Ie 
Royal Bank Magazine et dedies a son nouvel employeur: 

Vous nous avez delivres. Nous dont l'avenir residait 
Dans les grands espaces geles 
Vous nous avez delivres. PermeUez-nous de rever 
Au pays de l'eternel eteS5. 

Les his tori ens qui se penchent sur Ie monde des affaires p~uvent 
fournir bien des exemples des dangers que presente une strategie de 
croissance fondee sur les fusions: un lourd endettement, des problemes 
de morale et la reticence de deux entites jusque-Ia distinctes a se fondre 
en un tout harmonieux. Pourtant, la campagne de fusions menee,·par la 
Royale entre 1910 et 1925 se revela etonnamment efficace. Comme'Pease 
devait Ie declarer a un comite parlementaire en 1913, sa banque etait lar
gement consideree comme (da championne des fusions)) au Canada. Les 
fusions avaient consolide les fondations d'une banque qui etait des or
mais la plus importante et la plus diversifiee sur Ie plan regional au pays. 

En outre, aucune des prises de contr6le n'avait ete effectuee dans 
un esprit hostile. Les cinq banques absorbees etaient en perte de vitesse 
lorsqu'elles avaient amorce les negociations. Certaines d'entre elles, comme 
la Union Bank of Canada, etaient en fait sur la corde raide. D~autres 
avaient un avenir incertain, etant prisonnieres d'un marche regional et 
incapables de se diversifier a l'echelle nationale. Dans tous les¢'as, les 
administrateurs et Ie personnel de ces banques accueillaient favorable
ment l'offre de la Royale, une fusion leur offrant une chance de suiVie et 
la possibilite de se joindre a la banque consideree comme la plus pro
gressiste au pays. Presque tous etaient impatients de porter les bracelets 
aux couleurs de la Royale. II n'y avait que dans Ie cas de la Traders qu'un 
nombre appreciable d'employes avaient refuse de passer dans Ie camp 
de la Royale. La situation d'inferiorite dans laquelle se trouvaient ces 
banques permeUait egalement a la Royale d'acquerir leur actif a relative
ment bon marche. Le seul accroc dans la strategie de prise de contr6le 
de Pease etait survenu en Ontario. Parce qu'il avait sous-estime la deter
mination de Toronto de garder son pouvoir sur ses banques regionales, il 
n'avait pu prendre Ie contr6le de la Bank of Hamilton. Aussi la Banque 
Royale allait-elle etre pendant des annees peu representee sur Ie marche 
ontarien, ce a quoi Pease songeait souvent avec amertume. 
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Malgre leur succes manifeste en 1925, les fusions avaient un talon 
d'Achille. Dans leur empressement a eviter une concurrence directe dans 
les innombrables petites localites ou Ie volume d'activite etait a peine 
suffisant pour faire vivre une seule succursale, les banques s'etaient fu
sionnees au nom des economies d'echelle et de la compression des frais 
generaux. Les fusions avaient peut-etre evite une nouvelle multiplication 
des banques au Canada, mais elles ne contribuerent guere a rationaliser 
Ie systeme herite de la periode d'expansion a outrance enregistree sous 
Laurier. En 1925, la Royale etait la premiere ban que en importance dans 
chacune des provinces des Prairies. L'apport des succursales de la Nor
thern Crown et de la Union, par exemple, lui assurait une presence dans 
cent quarante-huit localites de la Saskatchewan, ce qui representait une 
succursale pour 6100 personnes. Or, les changements techniques - prin
cipalement la mobilite a laquelle accederent les Canadiens des petites 
villes grace a l'automobile - et la possibilite persistante d'une recession 
economique faisaient de l'exploitation d'une succursale bancaire une 
activite tres marginale dans les Prairies et dans une bonne partie de 1'0n
tario rural. En l'espace d'une decennie, la Royale paierait cherement Ie 
prix de la multiplication de ses succursales dans l'Ouest. Si elle etait sur
engagee dans les Prairies, les fusions n'avaient que legerement ameliore 
son implantation au Canada franc;;ais. Ses soixante-huit succursales du 
Quebec desservaient principalement un marche anglophone et urbain, 
structure qu'avait accentuee la prise de contr61e de la Quebec Bank. Cette 
situation etait en grande partie voulue. Comme les autres banques de 
Montreal et de Toronto, la Royale avait laisse Ie Canada franc;;ais aux 
banques francophones et aux caisses populaires, qui enregistraient une 
vigoureuse croissance. L'assurance d'une clientele exclusive sur Ie plan 
ethnique avait tendance a compenser dans une certaine mesure les dan
gers de la specialisation regionale pour les banques canadiennes franc;;aises. 
Cependant, cela en faisait egalement de petites banques, ce qui les 
poussa elles aussi a rechercher la securite qu'offraient les fusions. C'est 
ainsi que, en 1925, la Banque canadienne nationale devenait la premiere 
institution bancaire en importance dans la province. II faudrait attendre 
les annees cinquante pour voir la Royale s'interesser de maniere syste
matique au marche Quebecois - et les annees soixante-dix pour voir les 
banques quebecoises s'aventurer de fac;;on notable au-dela de la frontiere 
de l'Ontario. 

Les dangers d'une expansion a outrance etaient caches pour la plu
part en 1925; plus visible etait Ie changement d'attitude des Canadiens 
envers leurs banques. La fierte que suscitait en eux la vigueur du systeme 
bancaire canadien s'accompagnait desormais d'une inquietude inexpri
mee, mais durable, au sujet du pouvoir des «grandes banques» et de leur 
influence sur la vie economique au Canada. Le matin de l'annonce de la 
fusion de la Union en 1925, Ie Premier ministre William Lyon Mackenzie 
King avait reC;;u un cable dans lequelle redacteur en chef du Sun de Van-
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couver exprimait ses craintes: la fusion etait «Ia seule chose possible 
dans les circonstances [ ... ] mais elle sera tres mal vue du public cana
dien qui craignait un monopole bancaire resultant d'une trop forte 
concentration des banques et de leur contrOle absolu par l'Est du Canada86)). 
Pease avait rarement eu a s'inquieter des consequences que sa politique 
pouvait avoir dans l'opinion publique. Ses successeurs auraient a se pre
occuper de plus en plus de la maniere dont leurs decisions seraient 
considerees par Ottawa et par l'ensemble des Canadiens. A cet egard, les 
nombreuses activites commerciales de sir Herbert Holt en dehors de la 
ban que deviendraient bientOt un handicap pour celle-ci. 

Ainsi, grace aux fusions et a son expansion pro pre, la Royale etait 
devenue une institution nationale. Chaque fusion lui faisait perdre un peu 
plus Ie caractere neo-ecossais qui predominait naguere. Chaque fusion 
amenait de nouveaux visages, venus des quatre coins du Dominion, au 
conseil d'administration. Lorsque les administrateurs chargerent les ar
chitectes new-yorkais York and Sawyer de concevoir les plans d'un nou
veau siege social - plus haut que celui de la Banque de Montreal - rue 
Saint-Jacques en 1926, ils leur demanderent de decorer Ie plafond dore 
du grand hall d'entree des armoiries de loules les provinces, et pas seule
ment de celles de Halifax et de Montreal. 





CHAPITRE CINQ 

«Dans les eaux du Gulf Stream»: 
les operations internationales, 1899-1930 

Au printemps de 1882, deux evenements vinrent rompre la monotonie 
de la vie rangee que menait l'austere et diligent comptable de la Mer

chants' Bank of Halifax, David Duncan: iI tomba malade, ce qui l'amena a 
prendre un conge. Un acces de rhumatisme attribuable au climat humide 
de Halifax en mars incita les medecins a prescrire a Duncan un sejour au 
soleil des Bermudes, colonie britannique ·rechauffee par les eaux du Gulf 
Stream, a neuf cent milles au sud de Halifax, Les administrateurs de la 
banque accorderent sur-Ie-champ a Duncan Ie conge qu'i1 demandait. lIs 
realiserent tout aussi vite les possibilites que leur offrait la convalescence 
de Duncan: celui-ci etait «autorise par Ie conseil d'administration, au cas 
Oll il jugerait les conditions propices, a ouvrir une agence a Hamilton», 
capitale de la petite colonie. Un mois plus tard, Ie comptable revigore 
revenait a Halifax annoncer a ses superieurs que «apres avoir rencontre 
bien des difficultes et doute de la reussite de l'entreprise a cause de l'op
position des milieux d'affaires» de la colonie, il avait conclu avec Ie maire 
de Hamilton, Nathaniel Butterfield, une entente qui faisait de celui-ci 
l'agent de la Merchants' «a titre d'essah> pendant un anI. Halifax comptait 
maintenant une banque active a l'etranger; d'autres banques canadiennes 
avaient ouvert des bureaux a New York eta Londres, mais la Merchants' 
etait la premiere a sortir des sentiers battus de la finance canadienne. 

Les Bermudes consistaient un prolongement tout naturel pour la jeune 
banque. Comme Halifax, la petite colonie dependait du commerce exte
rieur; une elite commerciale tres soudee, qui avait ses entrees chez Ie 
gouverneur, tenait Ie haut du pave aussi bien politiquement que sociale
ment. A double titre d'armateur et de negociant, Nathaniel Butterfield etait 
I'un des membres les plus en vue de cette coterie coloniale. Les negociants 
des Bermudes avaient plus d'un tour dans leur sac. Tout comme leurs 
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homologues de Halifax, ils avaient prospere pendant la Guerre civile ameri
caine en se jouant du blocus. Bien des liens rattachaient Halifax a cette co
lonie. C'est la que plus d'un navire parti de Halifax faisait sa premiere escale. 
Les troupes et les blitiments de guerre de Sa Majeste circulaient egalement 
entre Halifax et les Bermudes, deux des pivots du dispositif militaire par Ie
quel les Britanniques ceinturaient l'Amerique du Nord. Les eveques angli
can et catholique de Halifax comptaient tous deux les Bermudes dans leur 
diocese; a titre d'eminent representant de la communaute catholique de 
Halifax, Thomas Kenny, Ie president de la ban que, avait dO. beaucoup en
tendre parler des Bermudes par son eveque. A. I'instar de Kenny dans les 
annees 1860, Butterfield comprit que ses affaires seraient encore plus pros
peres s'il pouvait y greffer Ie financement des operations commerciales2. 

Pour les administratelirs de la banque, l'agence des Bermudes 
n'avait rien de particulier. Le fils de Butterfield, Harry, vint faire un sejour 
au siege, a Halifax, pour y apprendre Ie metier de la banque. En 1883, Ken
ny declara a l'issue d'une visite a Hamilton que Butterfield pere etait un 
banquier modele, «prudent, convenable et digne de confiance3». Malgre 
des profits «a peine suffisants pour couvrir les depenses», Kenny conti
nuait de croire a la reussite de l'entreprise. En 1884, un leger benefice de 
300 £ semblait indiquer que les competences de la banque dans Ie finan
cement du commerce etaierit exportables. La meme conviction poussa la 
banque a ouvrir une deuxieme agence it l'etranger, dans Ie port de peche 
fran~ais de Saint-Pierre, pres de Terre-Neuve, en 1886. Cette fois-ci, c'est 
Edson Pease qui fut envoye en eclaireur, mais l'odeur du profit ne tarda 
pas a se dissiper. La vie coGtait cher a Saint-Pierre, et la loi de la faillite y 
etait «dangereuse». Pour en revenir aux Bermudes, les administrateurs 
commencerent bientot it se demander si Butterfield ne se servait pas du 
nom de la banque pour promouvoir ses propres interets, s'il n'avait pas 
envoye son fils a Halifax uniquement pour y apprendre les ficelles du me
tier et si son veritable but n'etait pas de fonder sa propre banque. La per
sistance de maigres profits semblait demontrer Ie manque de devoue
ment de Butterfield aux interets de la Merchants'. En 1886, Duncan fut de 
nouveau envoye aux Bermudes, mais cette fois-ci pour mettre fin a l'en
tente conclue. La Merchants' garda encore trois ans son agence rue 
Front, mais sans les bons offices d'une personne du cru, il etait vain d'es
perer s'implanter solidement; aussi l'agence ferma-t-elle ses portes en 
18894. Un an plus tard, l'agence de Saint-Pierre subissait Ie meme sort. 

Les Bermudes ne perdirent pas pour autant leur attrait aux yeux de 
la banque. En 1918, celle-ci essaya - sans succes - d'acheter une 
banque etablie aux Bermudes5. En 1930 encore, Ie Premier ministre Mac
kenzie King, en villegiature aux Bermudes, declarait que l'idee de l'achat 
d'une banque locale par la Royale suscitait «beaucoup de remous6». 11 ne 
fallait pas s'y tromper: l'elite commerdale etablie dans l'TIe etait bien de
ddee it tenir les banques etrangeres it distance si elle croyait pouvoir ac
caparer Ie secteur bancaire. En fait, les Butterfield avaient bel et bien 
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cree leur ban que en 1904. Des 1890, un autre syndicat local avait consti
tue une banque -la Bank of Bermuda - sur les vestiges de l'agence ca
nadienne. Les memes negociants s'empresserent de faire adopter une loi 
protegeant leur banque contre la concurrence etrangere. A ce jour encore, 
les Bermudiens ne traitent pas avec d'autres banques que les leurs. 

La banque de Halifax apprit aux Bermudes une lec;on dont elle de
vait se souvenir. Tout comnie elle avait decouvert que les agents nommes 
dans des villes des Maritimes comme Truro risquaient de s'adonner au 
jeu de la politique locale ou a des activites commerciales incompatibles 
avec ses interets, elle savait desormais que toute incursion en territoire 
etranger exigeait de solides appuis. Le siege social savait qu'a l'avenir il 
lui faudrait ouvrir et exploiter des succursales a l'etranger comme s'il 
s'agissait de prolongement de son reseau national. Apres tout, Ie rOle des 
succursales n'etait-il pas d'appliquer les competences acquises par la 
banque dans Ie financement des exportations des Maritimes a des be
soins du meme genre en terre etrangere? Au cours des annees 1880, cette 
necessite etait devenue evidente. 

Le commerce oceanique etait une seconde nature pour les fonda
teurs de la Merchants'. Pour les premiers administrateurs et actionnaires 
de la banque - les Kinnear, Tobin, Taylor, Cunard et Mitchell -, l'expe
dition par bateau de poisson secM et marine a destination du sud n'avait 
plus de secret. Les navires revenaient charges du sucre et de la melasse 
des Cara·ibes7. Les Haligoniens ne vivaient que dans l'espoir de develop
per ce commerce. En 1879, ils profiterent de la Politique nationale, mar
quee au coin du protectionnisme, pour creer la Halifax Sugar Refinery8. 
L'entreprise obtint aussitot des prets de la banque. Tant qu'il fut depute 
a Ottawa, Ie president de celle-ci, Thomas Kenny, ne cessa d'exercer des 
press ions pour que soient ameliorees les liaisons par vapeur entre Hali
fax et les Antilles9• Les administrateurs de la Merchants' joignirent leur 
voix a celle de la Chambre de commerce de Halifax pour appuyer cette 
demande. La ville avait cependant toujours l'impression d'avoir affaire a 
plus fort qu'elle: les cours du sucre, l'hegemonie des expediteurs ameri
cains et anglais ou les aleas de la finance. Halifax devait finir par baisser 
pavillon devant les ports de la cote americaine et laisser Montrealla sup
planter au premier rang de la production canadienne de sucre (I'un des 
premiers clients de la banque a Montreal fut la raffinerie Saint-Laurent). 
Ce n'est que dans Ie financement du commerce oceanique que Halifax 
parvint a etablir une veritable tradition. 

Terre-Neuve etait tout indiquee pour s'aventurer hors du continent. 
Des 1866, les forces favorables a la Confederation dans cette TIe battue 
par les vents avaient fait valoir «la necessite d'une succursale d'une bonne 
ban que canadienne)) pour justifier une union avec Ie continent 10. Cepen
dant, Terre-Neuve tenait farouchement a son independance de sorte que, 
a la fin du xlxesiecle, ses banques se trouvaient etroitement liees a la fi
nance britannique et tributaires d'une petite economie coloniale. En 



194 BANQUE ROYALE 

decembre 1894, une «crise» paralysa les deux banques de St. John's - la 
Commercial Bank of.Newfoundland et la Union Bank of Newfoundland-, 
laissant la colonie sans monnaie de circulation. Pour sauver I'economie 
de I'apoplexie, trois banques canadiennes, dont la Merchants' et la Bank 
of Nova Scotia de Halifax, s'engouffrerent dans la breche ainsi ouverte. En 
trois jours, Pease avait depE;che son inspecteur a St. John's et, des jan
vier, la Merchants' avait une agence en activitell . II ne fallut que quelques 
mois au dynamique agent de la banque, F.H. Arnaud, pour obtenir la 
clientele de quelques membres de I'elite commerciale de Water Street. 
Bowring Brothers allait devenir un client fidele, suivi peu apres par les 
negociants Tasker Cook et John Chalker Crosbie. Edson Pease devait 
toujours soutenir que Ie «sauvetage» de 1894 demontrait la superiorite 
des grandes banques sur les petites institutions regionales. En 1913, iI 
affirmait fierement que «!'ile n'avait jamais ete si prospere» grace a ses 
liens avec les banques du continent12. A ce moment-la, iI pouvait en dire 
autant des activites exercees sous des cieux plus clements. 

Des 1837; la Colonial Bank, un etablissement anglais actif en Jama'ique, 
avait fait de la Halifax Banking Company son agent pour faciliter la negocia
tion de lettres de change plus au nord13. Com me dans I'expedition des mar
chandises, les negociants cherchaient a court-circuiter Londres et New York 
dans Ie financement de leurs operations commerciales. Les intermediaires 
prelewlient une commission pour negocier les lettres de change et changer 
les devises. L'attraction des grandes places financieres etait neanmoins irre
sistible. Aussi les banques canadiennes commencerent-elles a etablir des 
agences dans ces plaques tournantes de la finance internationale, a commen
cer par la Banque de Montreal, presente a New York des 1855. Elle fut suivie 
par d'autres banques canadiennes -la Bank of Commerce et la Merchants' 
Bank of Canada dans les annees 187014. Les annees 1890 virent les banques 
canadiennes prendre pied dans d'autres villes ou regions importantes pour 
Ie commerce aux Etats-Unis - a Chicago; a Minneapolis et en Californie. Une 
fois la Merchants' Bank of Halifax installee a Montreal, ce n'etait qu'une ques
tion de temps avant qu'elle ne s'etablisse a New York; en 1888, Pease negocia 
avec la Chase National Bank un accord faisant de celle-ci son correspondant 
a New York pour que les Canadiens puissent y obtenir des facilites de credit 
et y changer de l'argent15. Le president de la Chase National, Henry W. Can
non, devait devenir I'allie indefectible de Pease au sud de la frontiere. 

New York ouvrait d'autres portes aux banques canadiennes. Le Cana
da etant depourvu d'un veritable marche monetaire - qui aurait permis 
de placer des fonds a court et a long terme -, New York, tout comme Lon
dres, offrait des possibilites de placements rentables aux banques etran
geres. Durant les annees 1890, par exemple, la Merchants' s'etait constitue 
un solide portefeuille de titres ferroviaires et d'obligations de services pu
blics americains. Les agences new-yorkaises de banques etrangeres ne 
pouvaient offrir de services de detail, mais les banques canadiennes ne 
tarderent pas a pressentir les avantages que pouvait leur procurer sur Ie 
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plan international Ie fait d'etre installees au creur du systeme financier 
americain. Alors qu'au Canada la Loi sur les banques encourageait les ban
quiers canadiens a ouvrir des succursales, des agences et des bureaux 
partout Oil ils Ie jugeaient souhaitable, les visees expansionnistes des 
banques americaines se heurtaient a des dispositions tres restrictives. Se
Ion la National Bank Act de 1864, les administrateurs des banques oameri
caines devaient provenir du secteur etroit qu'elles desservaient. Les exi
gences moins rigoureuses, en matiere de constitution et de reserves, qui 
accompagnaient Ie statut de ban que d'Etat donnaient aux banquiers arne
ricains plus de latitude - ce dont ils ne manquaient pas de tirer profit*. II 
est donc ironique de constater que, a l'epoque meme Oil I'Amerique se do
tait de l'economie la plus puissante au monde, ses banques gardaient un 
caractere local qui leur interdisait tout espoir d'acceder a une veritable 
stature nationale - sans parler d'expansion internationale. Meme s'illeur 
etait interdit d'acheter des etablissements bancaires americains, d'emet
tre des billets ou de recevoir des depots, les agences canadiennes s'im
plantaient Hi Oil elles pouvaient financer Ie commerce entre les Etats-Unis 
et l'etranger, devenant ainsi de Facto des banques americaines. Tout ban
quier ou homme d'affaires americain Ie moindrement astucieux devait se 
rendre compte qu'etablir des liens avec un correspondant canadien lui 
permettrait d'echapper aux contraintes de °la legislation bancaire ameri
cainel6. C'est la reflexion a laquelle aboutirent ensemble, vers la fin des 
annees 1890, Edson Pease de la Merchants' et Henry Cannon de la Chase 
National. Leurs visees se porterent sur La Havane et les plantations de 
canne a sucre qui faisaient la renommee de Cuba. 

Sous l'effet de l'urbanisation et de !'industrialisation, la demande mon
diale de sucre ne semblait pas connrutre de bornes. Le premier quart de no
tre siecle vit la production mondiale de sucre augmenter de 150p. 100 et 
Cuba s'installer en tete de la liste des producteurs. Alors qu'en 1900 Cuba ali
mentait 2,7 p. 100 du marche mondial, il en approvisionnait 21,1 p. 100 en 
192517• La production cubaine fut stimulee par la mecanisation et l'agrandis
sement des usines de transformation et par l'ouverturede l'insatiable mar
cM americain. Cette transformation etait I'une des sequelles de la guerre his
pano-americaine; comme d'autres produits avant lui, Ie sucre etait devenu 
un facteur de dependance et de troubles economiques et politiques. De 
meme que Ie pOisson, les fourrures et Ie bois d'reuvre avaient attire les nego
ciants europeens au Canada et influe sur revolution politique du pays, Ie 

* A.P. Giannini, immigrant italien dont la Bank of Italy a San Francisco devait devenir la 
BankAmerica, s'inspira du systeme canadien de succursales. Remarquant la reussiteo des 
agences canadiennes en Californie, iI se rendit dans !'Ouest canadien au debut du siecle, en 
rapportant l'impresslon suivante: <ICes institutions siires, bien gerees et exploitees avec Ie 
sens de l'economie se sltuaient aux antipodes des banques de !'Ouest americain, y compris 
a San Francisco dans les debuts, avec leur esprit speculatif et leur gestion peu rigoureuse.» 
(M. et B.R. James, Biography of a Bank: the Story of Bank of America, New York, 1954, p. 43.) 
Les succursales ouvertes par Giannini n~ tarderent pas a couvrir toute la Californie. 
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sucre a joue un role fondamental dans l'histoire de la nation cubaine. «Quand 
Ie sucre va, Cuba val» se plaisent a dire les Cubains. 

Entre 1895 et 1905, Cuba troqua sa condition de colonie dependant 
de l'Espagne pour un etat de dependance quasi coloniale envers les Etats
Unis. Exploitee par les Espagnols depuis Ie xve siecle pour ses planta
tions, Cuba etait devenu, a la fin du XIXe, un foyer de mecontentement. Sa 
principale production, Ie sucre, avait beneficie au milieu du siecle de l'ap
parition de grandes raffineries ou ingenios et de l'acces aux ports grace 
au chemin de fer, mais Ie manque de capitaux et l'incurie de l'administra
tion espagnole l'empechaient maintenant de se mecaniser davantage. Le 
regime foncier y etait encore domine. par un systeme archa'ique de 
concessions accordees par Ie roi, et Ie financement de l'exploitation du 
sucre etait compUque par des taux d'interet allant jusqu'a 20 ou 25 p. 100 
a cause de dispositions du droit espagnol en matiere de siiretes - Ie pri
vllegio de ingenios et Ie retracto convencional- qui favorisaient l'emprun
teur au detriment du preteur18. Aussi les banques cubaines etaient-elles 
petites et incapables de favoriser l'essor du commerce. La plus importante 
d'entre elles, EI Banco Espanol de la Isla de Cuba, devait elle-meme com
poser avec un systeme monetaire chaotique OU coexistaient plusieurs 
monnaies, ce qui compliquait evidemment les operations commerciales. 
L'asthenie economique et financiere de la colonie n'etait que l'une des 
nombreuses causes de frustration qui alimentaient la soif d'independan
ce des Cubains. Un premier soulevement nationaliste, dans les an
nees 1870, n'avait aboutia rien, sinon a l'exil de nombreux tenants de l'in
dependance. Leur retour a Cuba en 1895 sous la direction du poete Jose 
Marti devait sonner Ie glas de l'influence espagnole dans les Ameriques. 

Les Etats-Unis observaient les evenements avec interet. Constituant 
deja Ie principal partenaire commercial de Cuba, ils consideraient que la 
grande TIe relevait manifestement de la doctrine Monroe - Ie droit que 
s'etaient donne les Americains de maintenir l'ordre dans I'hemisphere. 
Une fois I'insurrection declaree, il n'en fallait pas beaucoup pour pousser 
les Americains a intervenir. Devant l'hysterie collective provoquee par 
l'explosion du USS Maine en rade de La Havane en avril 1898, Ie president 
McKinley reconnut Ie droit de Cuba a I'independance et declara la guerre 
a I'Espagne. La victoire fut totale et rapide. L'aide des Etats-Unis a l'armee 
cubaine de liberation et leur intervention militaire - gravee a jamais 
dans la memoire collective des Americains par la charge des Rough 
Riders de Teddy Roosevelt a San Juan - obligerent les Espagnols a capi
tuler en juillet et a signer Ie traite de Paris en decembre. Cuba acceda a 
I'independance tan dis que les Etats-Unis gagnaient Poto Rico, les Philippi
nes et Guam, plus une domination de fait sur son voisin a I'independance 
toute fraiche. «Dans leur lutte pour l'independance, les Cubains avaient 
dii faire face a deux pouvoirs metropolitains, l'Espagne et les Etats-Unis, a 
releve un his tori en de ce conflit. Les Cubains ont rem porte la victoire, 
mais uniquement contre I'un des deux pouvoirs19 .» 
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Les Etats-Unis entreprirent sans tarder de s'assurer la loyaute de 
Cuba. Avant meme que I'Espagne ait capitule, les Americains exprimaient 
pUbliquement l'espoir d'attirer l'TIe dans leur orbite diplomatique et eco
nomique. Le vice-consul des Etats-Unis a La Havane, Joseph A. Springer, 
prophetisait que, grace a la protection des Americains, «un regime de re
ciprocite commerciale sera[it] certainement mis en place et tous les 
fruits de la terre la plus fertile et la plus productive de la planete se de
verseront[aient] sur nos marches. Cuba deviendra[it] la source d'enor
mes profits pour les Americains20». Aussi Cuba fut-elle etroitement enser
ree dans Ie filet de la protection americaine. Dans lemois suivant la signa
ture du traite de Paris, Ie president McKinleyavait dote l'TIe d'un gouver
neur militaire americain et decrete que toutes les transactions officielles 
dans Ie «nouveau» Cuba devraient se faire en dollars americains. La nomi
nation du general Leonard Wood, qui avait combattu aux cotes de Roose
velt, comme deuxieme gouverneur militaire en 1900 marqua Ie veritable 
debut de l'americanisation de Cuba. De grands travaux de reconstruction 
des routes et des chemins de fer furent entrepris, tan dis qu'on s'attaquait 
a la malaria, ce qui ne man qua pas d'attirer une foule de constructeurs et 
d'affairistes etrangers. Pour stimuler l'industrie sucriere, les Etats-Unis 
accordaient au sucre cubain des conditions preferentielles d'acces a leur 
marche. L'entree en fonctions, en 1902, du premier president democrati
quement elu de Cuba, Estrada Palma, n'empikha pas les Etats-Unis de 
continuer de projeter leur ombre par-dela Ie detroit de Floride. 

Cette nouvelle relation Cuba-Etats-Unis fut scellee par Ie senateur Or
ville H. Platt. Expansionniste avoue, Platt avait joue un rOle de premier plan 
dans l'annexion d'Hawai en 1898. II voulait maintenant rattacher fermement 
Cuba a la tutelle americaine, ce qui fut obtenu par l'amendement portant 
son nom - qui modifiait Ie Army Appropriation Bill de 1901. Ratifie a 
contrecreur par Cuba, l'amendement Platt donnait aux Etats-Unis Ie droit 
d'intervenir pour proteger les biens et la liberte, interdisait aux Cubains de 
conclure des traites susceptibles de porter atteinte a leurs obligations en 
vertu du traite de Paris et assujettissait leur politique budgetaire a d'etroites 
restrictions. Bien qu'il ait ete abrogeen 1934, l'amendement Platt devait 
donner Ie ton des relations americano-cubaines jusqu'au jour ou, comme 
l'avait fait Jose Marti avant lui, Fidel Castro reviendrait d'exil pour prendre 
la tete d'une insurrection a la fin des annees cinquante21 • 

Le traite de Paris fut signe Ie 10 decembre 1898. Trois jours au para
vant, Edson Pease, Ie directeur de la Merchants' a Montreal, avait signale 
aux administrateurs de la banque a Halifax que «Cuba pourrait etre un 
bon en droit pour etablir une agence». Bien que sceptique, Ie conseil d'ad
ministration avait autorise Pease a se rendre a La Havane «avec pouvoir 
d'y ouvrir un etablissement22». Tout comme il avait compris l'interet d'as
surer la presence de la banque la ou de nouveaux territoires s'ouvraient a 
la civilisation au Canada, Pease pressentait les possibilites qu'offrait un 
nouveau champ d'action, situe au sud celui-Ia. De meme qu'il s'etait pre-
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cipite a l'interieur de la Colombie-Britannique en 1897, Pease, accompa
gne de l'inspecteur de la banque, W.F. Brock, etait maintenant en route 
pour New York pour y attraper un vapeur en partance pour La Havane. A 
leur arrivee dans la capitale liberee, les Canadiens trouverent une situa
tion chaotique. Les derniers soldats et administrateurs espagnols s'entas
saient dans les bateaux destines ales ramener en metro pole; la ville etait 
sous la coupe des troupes de liberation americaines et cubaines. Pease 
visita La Havane dans une voiture a chevaux que lui avait pretee Ie pro
prietaire d'une banque d'affaires locale23. La devastation causee par qua
tre annees de tourmente s'etalait a la vue. La guerre avait completement 
detruit l'infrastructure economique et urbaine de Cuba: tramways, reseau 
telephonique, ponts et entrepots, tout etait a reconstruire. Hors des 
villes, l'industrie sucriere etait exsangue: sur les quelque mille cent mou
lins qui existaient en 1894, deux cent sept seulement restaient en activite. 
La production, d'un million de tonnes en 1895, etait tom bee a trois cent 
mille tonnes en 190024. Comme la guerre avait pris en bonne partie l'allure 
d'une guerilla, les voies ferrees et les entrepots - indispensable a l'ex
portation du sucre - avaient ete gravement endommages25. 

Au-dela des ruines, Pease voyait se profiler un enorme potentiel. Pour 
sa reconstruction, Cuba aurait besoin de capitaux, et les banques cubaines 
etaient dans l'incapacite de les fournir. Un moratoire s'appliquait aux prets 
hypothecaires depuis 1895. II n'existait aucune monnaie fiable. Les deux 
plus gran des banques - Banco del Comercio et Banco Espafiol - avaient 
suspendu leurs activites. Diverses banques privees avaient survecu a 
La Havane mais, faute de succursales, elles ne pouvaient acheminer de 
fonds dans les provinces. Ayant frais en memoire Ie plan du systeme cana
dien de succursales, Pease voyait la place que pouvait se tailler la Mer
chants' a La Havane. Apres tout, la ban que s'etait fait les dents en finan~ant 
l'exportation du poisson et du bois des Maritimes. Pourquoi pas Ie sucre 
de Cuba? II etait egalement conscient d'un avantage particulier: une legisla
tion bancaire a courte vue aux Etats-Unis reduisait fortement Ie risque 
qu'un concurrent americain apparaisse a Cuba. II y avait bien une compa
gnie de fiducie americaine qui s'etait instalIee a Santiago, au sud-est de l'ile, 
mais elle n'avait pas fait d'emule aux Etats-Unis. Pease savait aussi que 
Cuba representait un saut dans l'inconnu. Ses «gars de la banque» ne par
laient pas l'espagnol. La banque ne «sentaib pas Ie marche; aucun Dun et 
Bradstreet ne permettait d'y verifier rapidement Ie credit des clients. En 
outre, avant de pouvoir commencer a faire credit, la banque devrait re
cueillir un certain volume de depots. Les operations de change, si lucra
tives ailleurs, restaient problematiques tant qu'il n'existait a Cuba aucune 
monnaie stable. Enfin, comme l'industrie sucriere cubaine dependait du 
marche americain, une meilleure forme d'intermediation financiere serait 
necessaire aux Etats-Unis, de preference a New York26. 

Le temps pressait. Selon les rumeurs - certainement confirmees 
par l'amitie que Pease s'etait decouverte pour Ie consul americain Joseph 
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Springer -, les Americains se preparaient a lancer une reforme financiere; 
un rapport sur les problemes economiques et financiers de Cuba avait 
ete pr~sente a McKinley. Les rumeurs furent accreditees lorsque Ie presi
dent annon~a Ie rattachement du peso en dollar americain; Ie finance
ment du commerce international devenait de ce fait un secteur plus 
prometteur. Le retracto convencional devait par la suite etre abandonne, 
rendant Ie financement plus accessible aux cultivateurs de canne a sucre. 
Vivement desireux de tirer parti de ces transformations, Pease se hata de 
revenir a Montreal pour y rediger un rapport a l'intention du conseil d'ad
ministration. II est permis de supposer que Pease craignait egalement 
que la Banque de Nouvelle-Ecosse, active en JamaYque depuis 1889, ne 
s'engouffre dans la breche ouverte a Cuba. Pease disposait toutefoisd'un 
atout particulier a Montreal. La place de choix qu'y occupait la Mer
chants' etait en bonne partie due aux liens que Pease avait su nouer avec 
d'influents hommes d'affaires montrealais. Charley Hosmer, Ie genie du 
telegraphe, avait perm is a Pease de se lier d'amitie avec Van Horne, du 
Canadien Pacifique, et d'autres chevaliers d'industtie de Montreal, com me 
Charles et Edwin Hanson. Ces derniers, par exemple, n'etaient pas uni
quement des clients de la banque; ils renseignaient egalement Pease sur 
les investissements au Canada. A. Halifax, un autre client assidu de la 
banque, l'avocat-homme d'affaires B.F. Pearson, s'etait joint au cercle de 
connaissances de Pease, tout comme l'administrateur David Mackeen, autre 
homme d'affaires de Halifax. Van Horne, les Hanson et Pearson avaient 
tous joue un role actif dans Ie developpement des services publics en 
milieu urbain au Canada, principalement les tramways et l'electricite; a 
eux aussi, la douce brise qui soufflait de Cuba apportait l'odeur du gain27. 
Van Horne, Americain de naissance, prit la tete de l'invasion de Cuba par 
les hommes d'affaires canadiens; il se rendit a La Havane en 1900 afin d'y 
examiner Ie reseau de tramway. II eut alors un autre eclair d'inspiration, 
qui lui venait de son experience dans l'Ouest canadien. II etait difficile 

, aux etrangers de se lancer directement en affaires a Cuba a cause de 
l'amendement Foraker, qui interdisait l'achat de concessions par des 
etrangers. Ceux-ci pouvaient toutefois acheter des terrains. D'oll l'idee 
d'acheter des terres pour y construire un chemin de fer, qui servirait en
suite afavoriser la mise en valeur agricole de l'est de l'TIe28. C'est ainsi 
que naquit la Cuba Company de Van Horne, qui avait son siege social a 
New York. «Nous estimons a la compagnie, de declarer Van Horne au se
nateur Platt, que tout comme Ie ble et Ie maYs dans les Etats de l'Ouest, Ie 
sucre doit sans tarder etre produit a Cuba par les travailleurs ma
nuels29*.» De meme que des banques s'etaient trouvees a l'extremite du 

* La folie de l'lnvestlssement qui dans Sunchine Sketches of a Little Town, de Leacock, deferle 
sur Mariposa est suscitee par la «Cuban Land Development Company», qui a ses bureaux a 
New York. Les investisseurs locaux etaient seduits par des «images hautes en couleur de 
Cuba, avec des champs de bananiers, de grands domaines et des'insurrectos armes de 
machetes et Dieu salt quoi». La tulipe de Mariposa etait la fleur emblematique de Cuba. 
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ruban de fer dans l'Ouest canadien, Edson Pease permettrait a ses amis 
montrealais de beneficier de services bancaires dans l'est de Cuba. 

Pease passa toute la semaine de Noel 1898 a rediger en toute hate, a 
!'intention du conseil d'administration, un rapport sur son voyage a 
Cuba. Signe de son impatience de plus en plus marquee face au conserva
tis me des administrateurs de Halifax, iI se contenta d'envoyer son rap
port Ie 3 janvier. Sceptiques, les administrateurs n'etaient pas prets a se 
decider sur-Ie-champ; i1s jugerent preferable de demander a M. Pease de 
venir a Halifax. Le 14 janvier, Ie conseil conclut, a I'issue de <dongues dis
cussions)), que Pease devrait retourner a La Havane avant qu'une deci
sion definitive soit prise30. Pease fut egalement autorise a s'enquerir des 
possibilites d'une agence a New York. Cette fois-ci, iI n'hesita pas un ins
tant, lou ant des locaux rue Obrapia, dans Ie centre-ville de La Havane. 
Meme si certains des administrateurs de Halifax demeuraient «tout a fait 
opPOSeS)) a l'ouverture d'une agence a Cuba «pour Ie motif que c'etait 
trop loin31 )), Pease ne s'arreta pas en si bon chemin. Toutefois, une agence 
a La Havane n'avait guere de sens si elle n'etait pas Iiee a New York. Aus
si, Ie 18 fevrier, Pease predisait-i1 qu'une agence a New York «avec Ie 
temps deviendrait extremement lucrative)). Henry Cannon de la Chase Na
tional, Ie correspondant americain de la banque, «appuyait totalement la 
nouvelle entreprise et promettait son aide pour en assurer Ie succes32)). 

II est clair que, au tout debut de l'annee 1899, Edson Pease marchait 
sur la corde raide tant avec la banque de Halifax que dans I'exercice de 
ses pouvoirs. II avait seul pris !'initiative de La Havane et de New York; iI 
est vraisemblable que, si Ie conseil d'administration s'etait oppose a son 
projet, iI aurait quitte la banque. Ce n'etait plus Ie petit employe de 
banque des debuts; il s'etait fait remarquer par son energie et sa vision. 
(La meme annee, un syndicat de New York allait lui proposer la direction 
de la American Bank of London, dont on projetait la creation33.) Tout 
comme l'ouverture d'une agence a Montreal en 1887 sur les instances de 
Pease, la decision de s'implanter dans Ie Sud en 1899 representait un 
tournant pour la Merchants'. Allait-elle se cantonner frileusement au Ca
nada ou se lancer a l'etranger dans un territoire inconnu mais promet
teur? Ce qui fit pencher la balance en faveur de Pease fut !'inclination du 
president de la banque, Thomas Kenny, a partager sa vision des choses. 
Kenny commer~ait avec les Caraibes depuis des dizaines d'annees. Deve
nu depute, il s'etait fait Ie champion de l'amelioration des echanges 
commerciaux et des liaisons avec les partenaires du Canada au sud de la 
frontiere. Comme les autres negociants de Halifax, il voyait dans !'inter
vention americaine a Cuba une occasion en or de se lancer dans de nou
velles operations commerciales; la premiere cargaison destinee a Cuba 
quittait Halifax dans Ie mois suivant la capitulation des Espagnols34• Si 
certains administrateurs avaient des sueurs froides a la pensee de La Ha
vane, Kenny, lui, appuyait sans reserve Pease. Ce ne fut pas un effet du 
hasard si la decision d'ouvrir une agence a Cuba et a New York s'accom-
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pagna de la promotion de Pease au rang de directeur general associe. A la 
fin de 1899, Pease etait l'unique directeur general. Sans l'appui de Kenny, 
Pease aurait probablement laisse toutes ses forces dans un affrontement 
avec Ie conseil d'administration et aurait quitte la banque, l'abandonnant 
a son conservatisme foncier. 

Au printemps de 1899, Kenny donna toute sa mesure. II comprit que 
Cuba offrait la possibilite de financer non seulement un commerce cana
dien en expansion, mais aussi les echanges entre Cuba et les Etats-Unis, 
ce qui passait par l'implantation de la banque a New York35. Kenny ne s'y 
trouvait pas en terre etrangere, ayant epouse en 1856 Margaret Burke, is
sue d'une eminente famille new-yorkaise. En mars, il accompagna Pease a 
New York, ou ils louerent un local sur Broadway et engagerent un Ameri
cain, Stephen Voorhees, pour etre leur premier agent. Forme a la Chase 
National, Voorhees etait une recrue de premier ordre; aussi etait-il remu
nere 5000 $ par an. Cependant, avant qu'il puisse ouvrir l'agence, un ob
stacle etait apparu. Pease savait que la loi imposait des limites precises 
aux activites d'une agence bancaire a New York -les activites de detail, 
en particulier, lui etaient interdites - mais il avait espere que la Mer
chants' serait acceptee sous forme d'agence, tout comme d'autres 
banques canadiennes l'avaient ete auparavant. Cette hypothese fut remise 
en question lorsqu'on apprit que la Bank of Commerce de Toronto, deja 
bien etablie a New York, se proposait de contester a Ia Merchants' Ie 
droit d'ouvrir une agence dans la ville aux termes d'une loi de I'Etat de 
1892. Cette loi empEkhait apparemment toute nouvelle banque de s'eta
blir dans la ville sans etre constituee en societe dans l'Etat de New York. 
Les institutions en activite avant l'adoption de la Ioi echappaient a cette 
interdiction. Pease eut Ie pressentiment qu'un coup bas se preparait; la 
rumeur voulait que la Commerce projetat de s'implanter en Nouvelle
Ecosse, et New York lui offrait I'occasion de bIoquer sa concurrente36• 

Pease et Kenny se precipiterent a New York. Des discussions enfie
vrees qui eurent lieu avec Cannon et les avocats de la Chase National, 
consultes sur la question, il ressortit que la loi de 1892 «ne visait pas les 
banques comme la notre». Elle avait plutot pOllr but d'empecher des parti
culiers d'ouvrir une banque. Pas tout a fait convaincu, Kenny joua son va
tout. II decida de se rendre tout droit a Albany, pour demander au gouver
neur Teddy Roosevelt de lui donner une reponse parfaitement claire a ce 
sujet. II ne se rendait pas a Albany comme un banquier canadien parmi d'au
tres, mais en qualite de parent de l'illustre gouverneur. La belle-mere de 
Kenny etait une Roosevelt. «Cela faisait quinze ans que je n'avais plus vu 
Teddy, nota Kenny dans la relation de son voyage. Je l'avais appele Ie ven
dredi pour lui demander s'il pouvait me recevoir pour discuter d'une ques
tion d'interet public Ie samedi: certainement, venez diner a dix-neuf heures.» 
Le diner se deroula sans ceremonie: «La conversation tourna autour de la 
guerre - les Rough Riders, la politique de l'Etat et la politique federale.)) Le 
lundi, Roosevelt presentait Kenny au procureur general, qui lui assura que 



202 BANQUE ROYALE 

l'Etat etait ouvert aux banques etrangeres - «plus il y en aurait, mieux ce 
seraib. Apres un long ballet juridique, Kenny apprit qu'aucun obstacle d'or
dre legal n'empechait la banque canadienne de preter sur garantie ou de faire 
des operations de change. L'activite essentielle de l'agence de New York 
etant desormais assuree37, il restait a passer a l'etape suivante, Cuba. 

Le 8 mars 1899, la Merchants' Bank of Halifax ouvrait ses portes au 
25 Obrapia, a La Havane. Avant meme que Ie sort de l'agence de 
New York flit assure, Pease avait resolu de gagner son pari: c'etait «son» 
projet. Au cburs des vingt annees qui suivirent, il se rendit regulierement 
dans l'ile, trainant souvent a sa remorque Kenny ou un administrateur. 
Les commis du siege social se rappelaient les retours triomphants de 
Pease, rapportant de Cuba des cigares de choix dont il distribuait avec 
fierte une partie au personnel, Ie reste etant entrepose dans la chambre 
forte de la banque38• Au-dela de ces menus plaisirs se dessinait une stra
tegie dont Pease avait lui-meme elabore Ie moindre detail et dont il sui
vait la realisation pas a pas. Cette strategie soigneusement con~ue repo
sait sur trois elements: un personnel judicieusement choisi, des relations 
politiques et une vision commerciale. Elle permit a la banque de devenir 
rapidement la principale institution financiere de l'ile; vers Ie milieu des 
annees vingt, Pease avait etabli un reseau de soixante-cinq succursales. 
L'institution canadienne faisait alors office de banque centrale a Cuba. 
Lorsque Graham Towers, jeune Montrealais depeche dans Ie Sud en qua
lite d'aide-comptable, arriva a La Havane en 1922, il ordonna au chauffeur 
de taxi de Ie conduire a «EI Banco Real de Canada)). Le chauffeur Ie corri
gea aussit6t: «Banco de Canada)) avant de demarrer39. Aussi impression
nante qu'elle flit, cette puissance de la finance canadienne a Cuba re
posait sur Ie sucre et, lorsque Ie prix de ce produit degringola dans les 
annees vingt, apres deux decennies de hausse, la «Banco de Canada)) 
devait se retrouver dans une position beaucoup plus inconfortable. 

Le premier souci de Pease a La Havane fut d'y placer les gens qu'il 
fallait40. II devait rEmssir presque l'impossible, c'est-a-dire trouver des 
hommes connaissant suffisamment les methodes bancaires canadiennes 
et capables par ailleurs d~ se constituer une clientele cubaine. Ce fut 
donc une brillante idee de nommer des agents. associes a La Havane a la 
fin de fevrier 1899. Le premier agent de la banque etait W.F. Brock, l'ins
pecteur du siege social qui avait accompagne Pease a La Havane en 1898. 
Brock devait veiller a la bonne marche de la banque. L'agent associe etait 
Joseph A. Springer, Ie vice-consul americain a La Havane .. Parlant couram
ment l'espagnol, Springer avait ses entrees aussi bien aupres des autori
tes cubaines qu'aupres du gouvernement militaire americain: «Son travail 
consistait a nous presenter des clients en puissance ainsi qu'a obtenir 
des renseignements generaux et financiers41 .» Fidele a sa ten dance a mis
ersur les jeunes employes doues, la banque envoya comme deuxieme 
agent Ie directeur de la succursale de Fredericton, Francis Sherman, qui 
n'avait que vingt-huit ans. 
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La Banque Royale a Cuba en 1925 
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II s'agissait d'une bonne combinaison, mais Brock ne tint pas Ie 
coup. Le climat, l'espagnol et les chambardements causes par la recons
truction a Cuba avaient draine son energie; aussi fut-il mute a New York. 
Sherman prit sa succession et contribua plus que quiconque a etablir la 
presence de la banque a Cuba. Au cours des douze annees qui suivirent, 
Sherman sut combiner ses talents de banquier affable mais dynamique a 
un goUt inne de la poesie. Tandis que ses poemes romantiques parais
saient regulierement dans des revues du continent, Sherman apprenait 
l'espagnol et devenait un element indispensable de la vie sociale et com
merciale de Cuba. 

Sherman et Springer s'aper~urent immediatement que, si l'ossature 
du systeme pouvait etre mise en place par des employes canadiens, il fau
drait bientot engager des Cubains dans les succursales. De jeunes hispano
phones ne tarderent pas a etre engages a la succursale de la rue Obrapia. 
C'est ainsi que fut embaucM Ie guide qui avait fait visiter La Havane a Pease 
la premiere fois42. Des Americains d'origine hispanique furent recrutes a 
New York pour aller travailler a La Havane43. A mesure que la banque 
prenait de l'importance, les Cubains commen~aient a y voir un marche
pied qui leur permettrait de grimper dans l'echelle de la societe post-revo
lutionnaire. Les demandes d'emploi que recevait ainsi la banque favori
saient parfois ses ambitions. L'un des premiers comptes a avoir ete ou
verts etait celui de la distillerie Bacardi. Aussi, lorsqu'un fils Bacardi, Jose, 
se presenta a Sherman en 1903, fut-il embauche immediatement a un poste 
subalterne de la succursale de Santiago44. Le personnel cubain changeait 
souvent; il avait du mal a se faire aux methodes canadiennes. II ne fallut 
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toutefois que quelques annees pour voir apparaitre un noyau d'employes 
de banque hispanophones et une decennie pour voir les Cubains acceder a 
des postes de responsabilite. Malgre cela, il etait bien rare qu'un vapeur ar
rive de New York ou de Miami sans qu'en descende un petit contingent 
d'employes de banque canadiens. L'Association des banquiers canadiens 
commen~a bientot a offrir des cours d'espagnol qui , certaines annees, 
n'etaient frequentes que par des employes de la Royale4S. 

Les Nord-Americains amenaient a Cuba une attitude indeniablement 
ethnocentrique. Quand les choses allaient de travers, les dirigeants de la 
ban que mettaient cela sur Ie compte du «temperament latin»46. S'apercevant 
que les postes a Cuba etaient exigeants pour nombre de Nord-Americains, la 
banque modifia ses reglements en consequence. Le seuil de revenu a partir 
duquel un employe pouvait se marier fut releve, tandis qu'un supplement 
etait verse a ceux qui acceptaient une affectation dans Ie Sud. Ces derniers 
beneficiaient, tous les deux ans, de vacances au Canada, tous frais de trans
port payes par la banque. De plus,les postes a I'etranger furent entoures des 
Ie debut d'une aura que ne pouvait procurer aucun emploi au Canada. Rares 
etaient les Canadiens qui beneficiaient d'une situation comparable. Pour la 
plupart, cependant, un poste a Cuba apparaissait comme un moyen rapide 
de prendre du gal~n et de mettre de l'argent de cote avant de retourner au 
Canada pour s'y marier et obtenir la direction d'une succursale. 

Nos hommes a La Havane. Les plaisirs d 'une affectation dans Ie Sud. Des «gars de la 
banque» canadiens se detendent sur une plage de La Havane en 7979 (ci-dessus). Un 

pique-nique dans les hauteurs de Cuba (page suivante) - a noter les cravates et Ie revolver. 
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Les employes de la banque a Cuba logeaient dans des pensions de fa
mille dont la plus reputee etait Vedado, a La Havane. La pratique des sports 
(et autres distractions) y etait de mise. Par contre, les cadres envoyes dans 
les succursales rurales etaient moins gates. Un inspecteur raconte qu'a son 
arrivee dans une succursale isolee de la province d'Oriente, iI y avait trouve 
Ie directeur, fils d'un pasteur presbyterien des Maritimes et seul anglophone 
de la region, vaquant sans enthousiasme a ses occupations. II avait ecrit sur 
Ie mur, au-dessus de son bureau: cdusques a quand, Seigneur, jusques a 
quand47? .. Ce curieux amalgame d'anglophones de passage et de nationaux 
cubains, sous la houlette d'un petit noyau de veterans de Cuba dirige par 
Francis Sherman, fit fonctionner un reseau de succursales dont l'expansion 
se poursuivit presque sans interruption de 1900 a 1925. 

Pease sut non seulement trouver Ie personnel voulu, mais aussi ela
borer une strategie politique a Cuba. Des Ie depart, les Canadiens se 
considererent comme une banque «americaine .. dans I'ile. Avant son pre
mier voyage a La Havane, Pease avait demande a Cannon, de la Chase Na
tional, «d'aplanir les obstacles par I'entremise des autorites americai
nes48". Jusqu'a ce que Ie Federal Reserve Act de 1913 permette aux 
banques americaines a charte federale d'etablir des succursales a l'etran
ger et de financer l'import-export, la Banque Royale n'eut a peu pres au
cune concurrence a Cuba. Une rivale cubaine, la Banco Nacional de Cuba, 
fut constituee grace a I'appui des Americains en 1900; elle avait Ie privilege 
de gerer Ie compte ban caire de I'Etat, mais elle etait mal dirigee. La 
Banque de Nouvelle-Ecosse finit par s'etablir a Cuba en 1906, mais elle n'y 
eut jamais de reseau de succursales. Ce n'est qu'apres 1914 que l'Ameri
can National City Bank vint remettre serieusement en question la remar
quable domination qu'avait acquise la Banque Royale grace a I'audacieux 
raid de Pease a La Havane en 189849. . 
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Un diner d 'adieu en I'honneur de Graham (3e a partir de la gauche) et de Molly 
(a I'extreme droite) Towers so us les palmiers en 1929. Le voisin de Molly est 

Harold Hesler, du personnel de supervision de La Havane, expert de la banque 
dans Ie domaine du sucre. 

~ ... 
Dans l'intervalle, les Canadiens agissaient comme les substituts des 

banques americaines; de ce fait, ils se consideraient com me douillette
ment proteges par l'amendement Platt. «Les auto rites americaines ont ac
tuellement la situation bien en main dans l'Ile, declarait Pease au Finan
cial Post en 1907. Tous les efforts seront deployes pour permettre a l'Ile 
d'atteindre I'autonomie absolue, mais s 'ils echouent et qu 'il se revele im
possible d'assurer la paix et I'harmonie, il est a peu pres certain qu'en 
definitive Ie pays se trouvera reuni aux Etats-Unis50.» Quand I'agitation 
couvait - comme ce fut Ie cas en 1906, en 1912, en 1917 et en 1920 - , la 
presence d'un navire de guerre en rade de La Havane ou d'un contingent 
de Marines ramenait Ie calme. En 1933 encore, l'ambassadeur de La Hava
ne declarait a Londres dans un rapport que la banque canadienne occu
pait une place «speciale» a Cuba et «s 'attendait toujours a ce que Ie gou
vernement des Etats-Unis assume egalement les responsabilites et les in
convenients qui en decoulaient51». 

Si Pease considerait que Ie role de la banque a Cuba consistait a ex
ploiter les possibilites offertes grace aux Americains, Sherman, lui , etait 
conscient des possibilites locales. Au cours de ses premieres annees it 
Cuba, la banque appliqua une «politique de credit prudente» visant it atti-
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rer les depots «pour rendre la banque autonome». La tache se revela diffi
cile, les Cubains n'ayant pas l'habitude de confier leurs economies a une 
banque. En 1900, la succursale de la Merchants' a La Havane preta 
517000 $, mais ne recueillit que 300 000 $ d'epargne, realisant un maigre 
profit de 11 000 $52. Sherman etait bien decide a accroItre aussi bien les 
depots que les benefices; en 1902, la chance lui sourit. A son entree en 
fonctions en mai 1902, Ie president cubain Estrada Palma avait herite 
d'un probleme politique: les soldats de l'armee de liberation s'etaient vu 
promettre 1 $ par jour pour les services rendus a la patrie. II fallait main
tenant regler la note - environ 60 millions de dollars. Ne tenant pas a se 
retrouver aux prises avec des troupes impayees, Estrada Palma plac;a une 
emission d'obligations a New York et se prepara a payer l'armee. Sher
man commenc;a immediatement a multiplier les press ions afin d'etre 
agree comme payeur; il s'etait bien rendu compte que chaque soldat 
paye par l'Etat representait un deposant en puissance pour la banque. 

Par l'entremise de l'avocat de Van Horne a La Havane, Sherman se 
demena pour obtenir Ie contrat; en septembre 1904, il obtint Ie droit de 
verser une solde qui devait finalement se chiffrer a 56 millions de dollars. 
Le petit reseau de succursales de labanque - au nombre de cinq en 
1904 - lui permit de verser les sommes dues dans toute l'ile. Avec 
chaque paiement venaient une commission et la perspective de gagner 
un nouveau client. «Je ne pense pas que la remuneration directe des ser
vices fournis par la banque pour payer l'armee cubaine ait la moindre im
portance, ecrivait Van Horne a Pease, comparativement a la stature que 
cela procure a votre banque dans tout. Ie pays53.» La paye de l'armee de 
liberation se revela capitale pour l'expansion du reseau de succursales et 
du personnel de la banque a Cuba*. A partir de ce moment, la Banque 
Royale devait jouir d'un traitement de faveur aupres des gouvernements 
successifs de Cuba; qu'ils soient d'inspiration democratique ou dictato
riale, ces derniers se tournerent vers les Canadiens lorsqu'ils eurent be
soin d'une aide financiere. 

Tout comme la Banque Royale se tenait dans les bonnes graces du nou
veau gouvernement cubain, elle cherchait a consolider son assise dans les 
milieux d'affaires. Son agence de New York la mettait en excellente posture 
pour profiter du rapide essor du commerce et des investissements americano
cubains. La banque s'etablissait deliberement partout ou elle pouvait facili
ter l'expansion des investissements etrangers a Cuba. A cet egard, ses 
meilleurs clients etaient la Cuba Company de Van Horne et son epigone la 
Cuba Railroad. En 1903, la banque ouvrit une succursale a Santiago, a Cuba 
et une autre, un an plus tard, a Camagiiey; les deux localites etaient des 

* 1\ noter que les trois jeunes employes de la banque «en mouvementn figurant dans la carte 
du chapitre trois avaient tous ete envoyes A Cuba en 1904 pour participer A la paye de 
I'armee. L'un d'eux, C.E. Mackenzie, fit carriere dans les operations internationales; II se 
souvenait de Sherman comme d'un «hom me aux realisations exceptionnelles, A I'aimable 
personnallte et A I'intuitlon penetrante». 



Chiffres et rimes: 
Ie poete-banquier Francis Sherman 

La poesie fait-elle bon menage 
avec la banque? Peut-etre, si I'on 

se fie aux poetes qui ont travaille 
dans la banque. Les voies de la ban
que et de la litterature se sont sou
vent croisees au cours de I'his-
toire. La Banque Royale a 
compte dans ses rangs 
non seulement Sinclair
Ross, eminent roman
cier canadien, mais 
aussi Francis Sher
man, peete distin
gue. Nous avons 
tendance a nous 
faire du peete 
I'image d'un artiste 
etranger aux reali
tes et aux affaires. 
La carriere de Fran
cis Sherman (1871-
1926) apporte un 
dementi a ce stereo
type. Peemes et chiffres 
ont ponctue Ie bref pas
sage de Sherman en ce 
monde. 

Sherman a ete I'un des pion
niers de la banque a Cuba, un ban
quier si competent que, pour nombre 
des planteurs de canne a sucre qui 
formaient I'elite economique de !'ile, 
la banque etait tout simplement «Ia 
Banque de Sherman». Lorsqu'il fut 
nomme agent assode a La Havane en 
1899, Sherman iIIustrait deja de fat;on 
exemplaire la progression d'un «gars 
de la banque» des Maritimes. Ne en 

1871 dans une famille loyaliste de 
Fredericton, Sherman subit I'emprise 
de George Parkin, admirateur declare 
de l'Empire, au Collegiate School de 
sa ville natale. Parkin, qui devait 

jouer plus tard un role de premier 
plan dans la creation des 

bourses Rhodes, obligeait 
ses etudiants a elargir 

leurs horizons. Le 
jeune Sherman ret;ut 
Ie meme enseigne
ment de son mentor 
a l'Universite du 
Nouveau-Bruns
wick, George Fos
ter, qui devait lui
meme s'illustrer sur 
la scene politique 
federale. Nombre 

des amis que 
Sherman s'etait faits 

pendant son adoles
cence devaient s'illustrer 

plus tard: .Frederick 
Williams-Taylor a titre de 

directeur general de la Banque 
de Montreal et Charlie Neill au me me 
poste a la Banque Royale. 

Sherman adorait la litterature; 
lorsqu'il entra en 1887 a la succursale 
de Woodstock de la Merchants', il 
ecrivait deja des poemes. Influence 
par les poetes des Maritimes Char-
les GD. Roberts et Bliss Carman, il 
publia son premier recueil de vers, 
Matins, en 1897. La meme annee, il 
devint Ie plus jeune directeur de la 

Le major Francis Sherman en 7916 . 

••• 



banque, prenant en charge la succur
sale de Fredericton a trente-six ans, 
t~moignant ainsi que la Merchants' 
n'avait pas usurpe sa r~putation 
d'institution misant sur les jeunes. En 
1899, iI fut appel~ a travailler a Mont
r~al sous la tutelle &Iair~ d'Edson 
Pease. D&elant Ie potentiel de 
Sherman, Pease Ie d~pecha a Cuba. 

Sa g~n~rosit~ et son charme 
naturels donnaient a Sherman des 
qualit~ id~ales pour gagner la 
confiance des Cubains. Apte a 
d&eler les clients en puissance, 
Sherman apprit I'espagnol et s'integra 
au milieu. II comptait parmi ses amis 
Jose Bacardi, William Van Horne et Ie 
g~n~ral Leonard Wood, gouverneur 
militaire americain. C'est lui qui 
«monta» la banque a Cuba; aussi fut
il promu en 1907 au rang de direc
teur g~n~ral adjoint. Cuba fut ~gale
ment pour Sherman une source 
d'inspiration. Malgre Ie peu de temps 
que lui laissaient ses activites profes
sionnelles, Sherman arriva a compo
ser quelques poemes exaltant les 
paysages tropicaux de I'ile. L' or des 
Cara"ibes ~tait la principale preoccu
pation de Sherman a la banque. 
Dans ses poemes, cet «or» se m~ta
morphosait en coucher de soleil: 

Plus d'or que m~me Cortes 
N'en a jamais r~v~ 
Dans les eaux du Gulf Stream 
Tout A I'heure a plong~: 
lA-haut quelques nuages 
En restent saupoudres. 

In the South (traduction libre) 

En 1912, Sherman revint au 
siege social et, com me nombre de 
ses collegues, r~pondit a I'appel de 
1915 en s' enrOl ant. II ne tarda pas a 
etre promu major. Lorsqu'il revint a 
la banque en 1919, il ~tait a bout 
de force. Souffrant d'une maladie 
de cceur, iI fut oblige de prendre sa 
retraite, qu'il passa a Atlantic City. 

Sherman ~tait aussi un romanti
que dans la vie. Dans sa jeunesse, il 
etait tombe amoureux d'une jeune 
fille que la poliomy~lite avait rendue 
invalide. Ne voulant pas trahir sa 
flam me, Sherman refusa de se 
marier. Chaque ann~, il revenait a 
Fredericton rendre visite a son amour 
de jeunesse. Ce ne fut qu'apres Ie 
deces de cette jeune fille - et son 
propre d~part ala retraite - que 
Sherman prit femme. Cinq ans plus 
tard, Ie 16 juin 1926, il d~cedait. 
L'un de ses derniers gestes fut de 
commander des roses rouges pour 
Ruth, la femme aupres de laquelle il 
avait enfin trouv~ Ie bonheur . 

••• 
Des «gars de fa 

banque» canadiens se 
detendent a fa 

pension Vedado 
a La Havane . 

••• 
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centres nevralgiques dans l'expansion de la production de sucre et de l'ele
vage. A. mesure que la Cuba Railroad de Van Home progressait au centre de 
l'TIe, les succursales de la Banque Royale poussaient comme des cham
pignons. «1'ai Ie plaisir de vous assurer a nouveau que les comptes bancaires 
de la Cuba Company et de la Cuba Railroad. resteront a votre succursale de 
Camagiiey», ecrivait Van Home a Pease. Van Home alIa jusqu'a exposer en 
long et en large a Pease la necessite de faire batir a Camagiiey - Ie siege de 
sa compagnie ferroviaire - un immeuble «impressionnanb pour que les Cu
bains aient «confiance dans la banque)). Amateur doue, Van Home envoya 
meme un croquis de la fa~ade de l'immeuble et suggera son emplacement54. 
Par l'intermediaire de son bureau de New York, la Cuba Company obtenait 
d'importantes avances de la Banque Royale. Lorsque Pease et Ie president 
de la banque, Herbert Holt, visiterent l'i1e en 1913, Van Home ordonna a son 
personnel dederouler Ie tapis rouge, car la Royale etait «notre banquier))55. 

Grace a son agence de New York et a son reseau de plus en plus etendu, 
la banque ne tarda pas a attirer d'autres clients de premier plan qui tra
vaillaient au developpement de l'agriculture et de l'infrastructure a Cuba. Les 
conserveries Swift et Armour ouvrirent des comptes a la banque, tout comme 
Minor C. Keith, dont la United Fruit Companyetait en train de lier rapidement 
les plantations d'Amerique centrale a l'approvisionnement du marche ameri
cain. La banque compta egalement parmi ses premiers clients Sosthenes et 
Hemand Behn, des freres des Des Vierges qui, de l'exploitation de la canne a 
sucre a Porto Rico, s'etaient propulses dans Ie secteur des services publics 
dans toutes les Antilles. La Royale devint Ie banquier de leurs compagnies, la 
Havana Telephone et la Havana Docks; en 1919, les Behn fusionnerent leurs 
diverses affaires pour former l'lntemational Telephone and Telegraph (111)56. 
L'ombrelle protectrice de l'amendement Platt permettait egalement a la 
ban que d'attirer d'importants clients cubains. Tout comme la distillerie 
Bacardi, la fameuse fabrique de cigares Romeo y Julieta com pta parmi ses 
premiers clients. Des hommes d'affaires dynamiques comme Jose Miguel Go
mez et Jose Miguel Tarafa recoururent egalement it la banque lorsqu'ils eu
rent besoin d'un appui financier; Gomez, candidat presidentiel defait aux elec
tions de 1905, s'interessa a la construction du chemin de fer, que la banque 
aida a financer, avant d'etre elu president de Cuba en 1908. C'est ala banque 
aussi que Tarafa demanda de financer sa Cuba Northern Railway et sa Central 
Cuba Sugar Company, qui etaient calques sur les entreprises de VanHorne. 

Derriere ces clients prestigieux se deroulaient constamment, en toile 
de fond, les operations de financement du sucre. Le traite de reeiprocite 
de 1902 donna Ie coup d'envoi a deux decennies d'expansion de la pro
duction sucriere a Cuba; Ie prix du sucre raffine grimpa de 266 p. 100. Cette 
evolution transforma completement la physionomie de la production du 
sucre a Cuba. A. la faveur de l'expansion du reseau ferroviaire, comme 
celui de la Cuba Railroad de Van Home, la culture de la canne a sucre se 
depla~a vers l'est, dans les provinces de Camagiiey et d'Oriente, qui en 
1919 produisaient 60 p. 100 du sucre cubain. Contrairement aux espoirs 
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«Remplacez la canne a sucre par Ie ble et la langue du cru par l 'anglais, et vous 
pourriez presque vous croire dans I'une de ces regions de culture et d'elevage de 

l 'Ouest canadien», ecrivait un employe de la 8anque Royale en poste en Republique 
Dominicaine. Les decennies passees a financer I'exportation du poisson, du bois et du 
ble canadiens avaient bien prepare la ban que a soutenir financierement Ie commerce 

du sucre dans les Antilles. Un champ de canne a sucre a Cuba . 

~ ... 
que nourrissait Van Horne, la production ne tomba pas aux mains des pe
tits exploitants comme la culture du ble dans l'Ouest canadien; l'industrie 
etait dominee par d'enormes centras, ou grands domaines. Les moulins 
cubains contribuerent a cette concentration de la production, mais les 
usines a capitaux americains jouerent un role predominant a cet egard. 
Entre 1902 et 1924, les investissements americains dans l'industrie sucriere 
cubaine passerent de 50 a 600 millions de dollars57. Nombre de ces gran
des entreprises americaines avaient un compte a la Banque Royale - les 
prets consentis par celle-ci aux usines de la Rio Cauto, de la Antilla et de 
la United Fruit parsement les proces-verbaux du conseil d'administration. 
La banque comptait aussi parmi ses clients des entreprises sucrieres ap
parten ant a des Cubains comme celie de Jose I. Lezama ou des usines lo
cales comme la Central Borjita. 

La revolution ne touchait pas que la production de sucre, elle attei
gnait egalement son financement. En fait, la Banque Royale n'avait fait 
qu'appliquer les principes de I'article 88 de la loi canadienne sur les 
banques a la production de sucre cubaine. Le cycle de production n'etait 
pas sans ressembler a celui du bois ou du ble au Canada. Les producteurs 
avaient besoin qu'on leur fasse credit pour semer et etaient prets a s 'endet
ter dans l'espoir de rembourser leurs emprunts grace au produit de leur re
colte. Le financement de la «morte saison» permettait a l'industrie de survivre 



La recolte de sucre servant de garantie a une grande partie des prets consentis par 
la 8anque a Cuba, celle-ci devait en verifier de visu I'existence et la qualite. 

Nous voyons ci-dessus un inspecteur du sucre. Ce metier n'etait pas 
de tout repos - comme I'indique Ie revolver. 
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jusqu'a la recolte suivante. Dans un secteur ou les prix ne cessaient de grim
per, la mise en garantie de la recolte a venir etait une recette assuree de 
profit et d'expansion. Telle etait I'origine de ce que les Cubains devaient en 
arriver a appeler la Hdanse des millions)), un marche du sucre en hausse 
constante. Dans to ute I'ile, des millions de sacs de sucre servaient de gar an
tie aux prets de la 8anque Royaie58. Pour verifier que Ie sucre etait de la 
qualite annoncee, la banque crea Ie poste d'«inspecteur du sucre)), dont Ie ti
tulaire pouvait avoir a se rendre dans de vastes entre pots pour y verifier la 
valeur des amoncellements de sucre. II s'agissait pour tous les interesses 
d'un commerce extremement lucratif. Le meme type de financement fut mis 
au point pour la production du tabac dans la province de Pinar del Rio et 
I'extraction du minerai de fer a Cuba. 

Dans tous ces secteurs, la banque tirait profit des prets ainsi que 
des operations de change qu'entrainait inevitablement Ie negoce interna
tional. En 1919, elle etablit a New York un service de change. La meme an
nee, un service du commerce international fut cree au siege social a 
Montreal. Lorsque Ie premier directeur du service, un ancien delegue 

Comme au Canada, les succursa les etablies a Cuba suivaient generalement 
I'expansion du reseau ferroviaire. Les voies ferrees construites par Van Horne 

amenerent la banque dans I'est de 1'Ile, OU la canne a sucre etait cultivee a grande 
echelle. Lorsque Van Horne etablit son siege a CamagOey, dans la province d 'Oriente, 

la banque se depecha d'y ouvrir une succursa le en 1904. Cest Van Horne qui pro
posa a la banque un emplacement et esquissa meme la far;ade 

de la succursa le de CamagOey (ci-dessusJ. 
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commercial canadien, Dana Wilgress, demissionna a brGle-pourpoint, la 
banque lui chercha un rempla~ant a l'Universite McGill. Elle y trouva un 
jeune dipl6me en economie, Graham Towers, qu'elle chargea de promou
voir Ie commerce international. «La croissance du commerce exterieur 
canadien et l'expansion de notre banque a I'etranger, ecrivait Towers un 
an plus tard dans Financing Foreign Trade, une publication de la banque, 
nous obligent de plus en plus a connaitre a fond Ie financement des im
portations et des exportations59." En 1922, Towers fut envoye a La Havane 
pour se familiariser sur Ie terrain avec ce type de financement. 

Ce climat favorable permit a la Banque Royale de prosperer de fa~on 
spectaculaire a Cuba. Apres I'ouverture des succursales de Santiago et de 
Camagiieyen 1903-1904, Ie reseau ne cessa de s'etendre pour passer a onze 
succursales en 1908, a vingt-sept en 1918 et a soixante-cinq, a son apogee, 
en 1923. En 1903, la banque acquit la Banco del Comercio afin de prendre 
pied sur Ie marche du financement commercial et municipal a La Havane. 
En 1905, elle se joignit a Norman Davis, homme d'affaires americain, et a plu
sieurs negociants cubains pour constituer la Trust Company of Cuba, afin 

Les Canadiens avaient un talent particulier pour etablir des succursales bancaires dans 
les Cararbes. Malheureusement, il n'etait pas toujours facile de se rendre d'une 

succursale a I'autre. Comme une inspection efficace etait indispensable a la bonne 
marche d'un reseau de succursales, les inspecteurs se muerent bien tOt en intrepides 

voyageurs. Nous voyons ici un inspecteur aux prises avec les chemins boueux de 
Porto Rico tandis qu 'un autre (page suivante) a choisi de se deplacer a cheval. 
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d'offrir les services fiduciaires qui allaient de pair avec les activites bancaires 
partout ailleurs. Ou qu'elle allat a Cuba, la banque essayait de se presenter 
sous Ie visage d'une institution progressiste et moderne. Suivant les 
conseils de Van Horne, elle cherchait des emplacements bien en vue pour 
ses succursales et ne lesinait pas sur leur decoration. En 1919, un nouvel im
meuble de sept etages, reuvre de I'architecte de la banque, S.G. Davenport, 
fut inaugure a La Havane. Abritant Ie siege social, cet immeuble se voulait 
I'illustration de la modernite nord-americaine60. Les Canadiens ont donc 
fourni a Cuba un modele de banque a succursales: onze succursales, repar
ties dans toute La Havane, reliaient la ville a ses marches d'exportation et a 
l'arriere-pays, en particulier les provinces d'Oriente et de Camagiiey, ou Ca
nadiens et Americains s'activaient. En 1914, Cuba etait Ie fleuron du reseau 
international de la Royale, apportant a la banque profits et prestige. Compa
raissant en 1913 devant Ie Comite de la banque et du commerce de la Cham
bre des communes, Edson Pease affirma que les activites de la banque dans 
Ie Sud «servaient directement les interets du Canada aussi bien que ceux de 
la banque ... Les depots etaient superieurs de 40 p. 100 aux prets. Les activi
tes etaient-elles rentables, lui demanda-t-on? ccOui, tellement que, il y a qua
tre ou cinq ans , un syndicat americain nous a offert pas moins de 
1000000 $ au titre de I'achalandage si nous nous retirions de Cuba61 ... Pease 
ne prit pas la peine de decrire sa reponse aux Americains. 

Cuba servit de banc d'essai a la Banque Royale pour son expansion 
dans les CaraIbes et en Amerique latine. En 1907, Francis Sherman fut pro
mu au rang de surintendant des succursales cubaines et re~ut l'ordre de 
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partir pour Porto Rico afin d'y evaluer les possibilites. Comme Cuba, Porto 
Rico etait tombe dans I'orbite des Etats-Unis a la suite de la guerre hispano
americaine, ce dont avait profite la Union Bank of Halifax lorsqu'elle avait 
ouvert ses portes a San Juan en 1906. Sherman ayant informe la banque que 
Ie sucre, Ie tabac et Ie cafe produits dans l'ile offraient la perspective d'ope
rations lucratives, la banque s'implanta elle aussi a San Juan au debut de 
1907, avant d'ouvrir des succursales a Ponce et a Mayagiiez. D'importants 
clients y ouvrirent presque immediatement des comptes: la Puerto Rico Te
lephone Company, creee par les omnipresents freres Behn et la Porto Rico 
Railways, fondee par un jeune et dynamique Montrealais, Max Aitken62. Le 
financement du negoce des produits de base se revela une activite fiorissante. 
En 1910, la Royale reprit la succursale de la Union Bank of Halifax dont Ie 
comptable, Charles C. Pineo, devait devenir I'un des piliers des operations 
internationales de la banque. Les deux decennies suivantes devaient voir 
des hommes comme Pineo et Sherman repandre Ie nom de la Banque Royale 
dans toutes les Caraibes et I'Amerique latine. En 1925, la Royale, forte de ses 
cent vingt et une succursales repandues dans vingt-huit pays, etait la 
banque canadienne ayant Ie reseau international Ie plus developpe. 

La Royale n'etait toutefois pas la seule, loin de la, dans Ie Sud; en 1926, 
on denombrait cent quatorze succursales de banques canadiennes a Cuba et 
dans les Antilles, dont soixante-douze appartenaient a la Royale. Egalement 
issue de Halifax, la Banque de Nouvelle-Ecosse etait sa principale rivale dans 
les Caraibes. A cela s'ajoutaient des banques americaines, avec quarante
quatre succursales en 1926, et quelques banques britanniques. Cependant, 
en Amerique du Sud et a Cuba, la Royale et la National City Bank de 
New York avaient pratiquement Ie champ libre63. La Royale etait, comme 
l'annonc;ait fierement sa publicite, une «grande banque internationale64». 

La reussite de la banque a l'etranger dependait de deux conditions 
essentielles. Le Canada n'etant pas a l'epoque une puissance mondiale, la 
Royaie «empruntaib habituellement une autre nationalite. Ainsi, l'amen
dement Platt lui avait permis de se prevaloir de la protection des Ameri
cains a Cuba, a Porto Rico et en Republique Dominicaine. Dans les 
Antilles occidentales, elle se presentait comme une banque «britannique)). 
A la Guadeloupe, c'etait une banqu:e «franc;aise». Ce n'est qu'en Amerique 
du Sud qu'elle adopta une identite propre, tout en etant habituellement 
en excellents termes avec I'ambassadeur de Grande-Bretagne. Si Ie visage 
qu'elle presentait aux observateurs exterieurs etait parfois voile sous 
d'autres identites, la Royale ne faisait pas mystere du caractere profonde
ment canadien de son fonctionnement interne, Ie deuxieme grand atout 
dont elle disposait pour s'etendre: les methodes bancaires et les «gars de 
la banque)) canadiens essaimaient de par Ie monde. 

Cet amalgame - financement du commerce international, services de 
detail et personnel canadien - assura de solides fondations au reseau de la 
banque a l'etranger, mais ces fondations presentaient quelques faiblesses. 
Ainsi, une bonne partie du financement du commerce dependait d'un regime 
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Nombre des clients antillais de la 8anque etaient illettres. L 'article 95d) du reglement 
stipulant que tous les clients deva ient pouvoir etre identifies de maniere «fiable», 

nombre de directeurs de succursale recouraient a la prise des empreintes digitales. 
Ci-dessus, un Trinidadien donne ses empreintes en 7926. 

~ ... 
economique de laissez-faire, que pouvaient compromettre plusieurs fac
teurs. II arrivait que, sans preavis, les cours des matieres premieres accusent 
une chute, laquelle risquait de se prolonger, voire de devenir permanente, si 
de nouvelles sources d'approvisionnement ou de nouvelles techniques fai
saient leur apparition. Les prix pouvaient egalement grimper en neche si 
d'autres producteurs disparaissaient; ce fut Ie cas a Cuba pendant la Premiere 
Guerre mondiale, qui mit fin pour quelques annees a la production de bette
raves sucrieres en Europe. De meme, lorsque les regions productrices com
men~aient a avoir une economie un peu plus solide, elles essayaient souvent 
de reduire les exportations dans Ie but de stimuler la transformation des pro
duits sur place. Les exportateurs cubains eurent la chance extraordinaire de 
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beneficier d'une hausse ininterrompue des cours du sucre de 1900 a 1920. 
Tout dependait du sucre: la diversification des cultures etait insuffisante 
pour constituer une «police d'assurance65». La production etait egalement 
sujette a d'autres aleas: la guerre, les fleaux naturels et les soulevements. En 
fait, la production deproduits de base pouvait rapidement devenir un piege 
pour les producteurs et pour leur banquier. La plupart des succursales de la 
Royale dans les Caralbes etaient etablies dans des societes coloniales ou, 
comme a Cuba, semi-coloniales. kmesure qu'on avan~ait dans Ie siecle, et 
plus particulierement apres 1945, un vent de decolonisation allait souffler 
sur nombre des pays 011 la Royale etait installee, y modifiant Ie climat poli
tique. La banque s'adapta aux nouvelles tendances en engageant des natio
naux partout 011 elle etait active et en tenant compte des sensibilites poli
tiques locales. Jusqu'en 1930, cependant, ces tendances nese manifesterent 
que par des soulevements sporadiques. II n'y eut qu'un pays, Ie Panama, 
d'ollia Royale dut se retirer apres y avoir ouvert unesuccursale en 1929; ala 
suite d'un changement d'orientation politique, une loi adoptee en 1939 vou
lait obliger les banques a acheter des obligations de I'Etat. 

Le reseau de la Royale dans les Caraibes etait complet, dans ses grandes 
lignes, au debut de la Premiere Guerre mondiale. En 1910, la reprise de la 
Union Bank of Halifax permit d'acquerir une succursale a Trinidad. Vinrent 
s'y ajouter la Jamaique et la Barbade en 1911, Ie Honduras britannique en 
1912, la Grenade en 1913, la Guyane britannique en 1914 et Antigua, la Domi
nique et Saint-Kitts en 1915. Nevis, Montserrat et Tobago se joignirent au re
seau en 1917, tout comme Sainte-Lucie en 1920. Comme ces colonies effec
tuaient Ie gros de leur commerce et de leurs operations de change avec I'Eu
rope, et en particulier l'Angleterre, la Royale s'etablit a Londres en 1910. 

La succursale de Londres prit en charge toutes les fonctions executees 
jusque-Ia par les correspondants bancaires de la Royale dans la City. Pour la 
premiere fois, la banque se trouvait a pied d'reuvre dans une ville qui se tar
guait d'etre <<Ie banquier de la planete». Les cadres superieurs de la banque 
ne sortaient qu'en jaquette et haut de forme; Ie the etait servi a 16 h 30 pre
cises chaque apres-midi. Les employes de la Royale etaient vivement cons
cients du prestige qu'avait la Banque de Montreal dans la City; celle-ci etait 
depuis longtemps l'agent financier du Dominion a Londres. En 1915, la 
banque dut ravaler quelque peu ses ambitions lorsque fut mis au jour un de
tournement de 15 850 £ commis par Ie directeur de la succursale, lequel fut 
remercie sans ceremonie66• Cela n'empecha pas la succursale de Londres 
de prosperer. En 1920, elle comptait plus de cent employes et un porte
feuille equilibre de prets et de depots se chiffrant a 20 millions de dollars en 
moyenne. En 1928, la bailque allait ouvrir une succursale dans Ie West End, 
pres de Trafalgar Square, tandis qu'en 1931 S.G. Davenport concevrait un 
magnifique immeuble pour la succursale principale de Lothbury, en face de 
la Banque d'Angleterre, dans la City. 

En 1914, l'attention de Pease se porta sur un autre element de la mo
salque coloniale qu'etaient a l'epoque les Antilles, soit les colonies fran-
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Des «gars de fa banque» se detendent a San Juan, a Porto Rico, en 191 7. 

~ ... 
\;aises de la Guadeloupe et de la Martinique. Le consul de Grande-Breta
gne a la Martinique fournit en quelques mots une justification a i'ouver
ture d'une succursale dans l'lIe: "La colonie est prospere, il s'y trouve 
beaucoup d'argent en attente d'investissement et notre unique institution 
bancaire, la Banque de la Martinique, m'apparait depassee par les evene
ments67.)) Les exportations de cacao, de cafe, de vanille et de rhum desti
nees principalement a la France semblaient offrir une nouvelle possibilite 
d'implantation par Ie biais du financement du commerce. L'irruption de 
la Premiere Guerre mondiale (qui rendait Ie commerce dangereux et de
vait operer une ponction sur Ie personnel de la banque) repoussa a 1919 
i'etablissement de la Royale dans ces colonies. La meme annee, une suc
cursale fut ouverte a Port-au-Prince, en HaIti. En complement, la banque 
ouvrit un bureau a Paris a l'adresse prestigieuse de la rue Scribe. Pour 
echapper aux lourds impots appliques en France, Ie bureau de Paris fut 
constitue en entite distincte. II ne tarda pas a devenir fort actif, permet
tant a la banque de profiter de la reconstruction de l'Europe apres la 
guerre. La reussite se fit davantage attendre dans les Antilles frant;aises . 

Des Ie depart, Montreal s 'aper~ut que les deux colonies fran~aises 
avaient des besoins bien particuliers: (( Les lies britanniques voisines sont 
aussi differentes des lies fran~ajses que pourraient i'etre des contrees si
tuees aux antipodes i'une de l'autre68. )) Les resultats decevants enregis
tres au debut par la banque amenerent celle-ci a depecher dans Ie sud un 
personnel canadien-fran~ais, notamment H.L. Gagnon, originaire de la 
Nouvelle-Ecosse; ce dernier fit du si bon travail que la banque I'envoya en 
1923 a sa nouvelle succursale de Barcelone. Les etablissements de la Mar-
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tinique et de la Guadeloupe continuerent de vivoter sous la direction de 
cadres inefficaces - ce qui fut impute, dans un rapport de la ban que, a la 
persistance d'une attitude «anglo-saxonne» - et sous l'effet de la crise. 
Lorsque la Deuxieme Guerre mondiale coupa les colonies franc;aises de la 
metropole en 1940, les succursales fermerent leurs portes. 

La guerre qui sevissait en Europe, et les soulevement politiques 10-
caux menac;aient constamment les activites dans les CaraIbes. Les prix des 
matieres premieres avaient peut-etre augmente, mais il en allait de meme 
des risques commerciaux. En 1914, l'appel des employes de banque cana
diens sous les drapeaux et l'apparition des sous-marins allemands dans 
l'AtIantique freinerent les visees expansionnistes de la banquea l'etranger. 
En 1916, la fragilite du reseau mis en place dans les Caraibes fut bien illus
tree en Republique Dominicaine. La Royale y avait fait son entree en 1912 
en vue d'accaparer Ie financement des exportations de sucre et de cacao; 
en 1916, elle avait etabli troissuccursales dans l'arriere-pays. Les assassi
nats, la repudiation de la dette exterieure et une serie d'occupations par 
l'etranger avaient cependant donne a. la Republique une orientation natio
nale «des plus douteuses69». En 1905, les Americains etaient intervenus 
pour obliger les Dominicains a s'entendre avec leurs creanciers et en 1916, 
lorsque Ie president Jiminez fut renverse par l'armee, les Marines debar
querent a nouveau. «Non seulement la plupart des honnetes gens sont res i
gnes a la presence des Americains ici, ecrivait Ie directeur de Santo Domin
go a ses succursales; mais ils semblent craindre qu'ils ne s'en aillent avant 
d'avoir corrige la situation ... Si des combats eclatent, fermez la banque et 
tenez-vous Ie plus possible a l'ecart des troubles70.» Les Americains reste
rent jusqu'en 1924, faisant ainsi de la Republique Dominicaine une autre de 
leurs «colonies» sucrieres. Leur occupation apporta une reforme agraire, 
l'administration des douanes dominicaines par les Americains, un acces 
privilegie au marche americain du sucre, et la creation d'une Garde natio
nale dont devait se servir Rafael Trujillo pour etablir son regime dictatorial 
a la fin des annees vingt71. Vne intervention du meme genre en Ha"iti, de 
1916 a 1934, s'etait traduite par des reformes analogues et une meme situa
tion de dependance vis-a.-vis des Americains. 

Si elle avait porte un coup d'arret a l'expansion de la banque a 
l'etranger, la Premiere Guerre mondiale devait aussi etre marquee par 
deux evenements importants. Tout d'abord, la concurrence montrait les 
dents. Liberees par Ie Federal Reserve Act de 1913 et a l'ecart du conflit 
mondial jusqu'en 1917, les banques americaines se ruaient maintenant a 
l'etranger, dans Ie sillage de la National City Bank de New York. Celle-ci 
avait trouve dans la personne de James Stillman un president aussi dyna
mique que pouvait l'etre Edson Pease. Formant des alliances avec des en
treprises americaines de premier plan a l'etranger, comme la Standard 
Oil et laW.R. Grace, Stillman commenc;a a implanter un reseau a l'etran
ger, en commenc;ant par Cuba,I'Argentine et Ie Bresil72. La Banque Royale 
avait maintenant des concurrents directs. Quelques annees plus tard, un 
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cadre de la Royale chasse de sa succursale des Cayes, a Haiti, par la 
concurrence de la National City declarait avec depit qu'il «n'avait jamais 
aime les sourires des banquiers americains a HaIti, qui ressemblaient a 
celui d'un chat s'appretant a croquer une souris73». 

Ensuite, la concurrence nouvelle des Americains fut amplifiee par un se
cond facteur: la necessite de definir une strategie d'expansion pour l'apres
guerre. Certain que la victoire des Allies preludait a une nouvelle peri ode 
d'expansion, Ie siege social commen~a peu apres Ie debut de la guerre a cher
cher avec optimisme des possibilites nouvelles a l'etranger. II presumait que 
la paix se traduirait automatiquement par l'ouverture de nouveaux bureaux 
en Europe -ce qui fut Ie cas a Barcelone en 1918 et a Paris en 1919. Par 
contre, c'etait un sentiment de curiosite plutOt que de certitude qui inspirait 
l'attitude de la banque face a I'Orient et a I'Amerique latine. Au debut de 1916, 
Ie surintendant de la banque en Colombie-Britannique implorait Ie siege 
d'examiner les possibilites en Extreme-Orient: «Les marchandises japonaises 
sont ici pour de bon 74.» Deux mois plus tard, Ie delegue commercial du Cana
da a Shanghai pressait la banque d'ouvrir des succursales a ((Shanghai, Hong 
Kong, Manille et Yokohama, qui offrent un veritable potentieI75». A Ottawa, Ie 
premier ministre Borden exprimait clairement son desir de voir les banques 
ouvrir Ie marche latino-americain aux exportateurs canadiens. L'achevement 
du canal de Panama avait ouvert ((de merveilleuses possibilites)) sur la cote 
ouest de I'Amerique du Sud76• Edson Pease n'ethlt evidemment pas insensible 
a toutes ces idees. II avait deja l'reil sur Honolulu pour y ouvrir une succursale 
et, muni de ces nouvelles assurances, il commen~a a ((s'interesser immediate
menb a I'Extreme-Orient. II n'etait pas Ie seul: tout indiquait que la National 
City se preparait elle aussi ala ruee de l'apres-guerre. 

C'est au debut de l'automne 1918 que les choses serieuses commen
cerent; jusque-Ia, Pease se sentait limite par Ie manque de personnel dfi a 
la guerre. La paix etant imminente, cependant, la Royale attaqua sur deux 
fronts. Elle n'etait pas la seule a penser que la Siberie offrait au Canada 
d'interessantes possibilites d'expansion commerciale. Apres la revolution 
d'Octobre, Ottawa, jugeant que les bolcheviks ne pourraient se maintenir 
au pouvoir, avait depeche des renforts pour aider leurs adversaires. Des 
delegues commerciaux suivirent, notamment Dana Wilgress, nomme a 
Vladivostok en octobre 1918. II ne fallut que quelques jours au directeur 
general Charlie Neill pour demander au ministre du Commerce George 
Foster si la ban que ((pouvait se rendre utile au gouvernement du Domi
nion ... Notre but est de promouvoir Ie commerce internationab. Cette 
offre de service fut accueillie avec enthousiasme par Foster77• Les trois 
semaines suivantes virent la banque s'engager dans une course folIe pour 
transplanter un directeur de succursale de Toronto, D.C. Rea, dans Ie sol 
vierge de la Russie revolutionnaire. ((La situation est herissee de difficul
tes, confiait Neill a Rea, et nous en savons tres peu sur les conditions et 
les risques la-bas78.)) Le 28 novembre, Rea quittait Vancouver a bord de 
l'Empress of Japan, accompagne d'un personnel reduit et d'un immeuble 
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ProU~gera nos foyers et nos droits. Les dirigeants de la banque a La Havane 
accueillent Ie Premier ministre M ackenzie King e t son conseiller en matiere 

d'affaires exterieures 0.0. Skelton (a I'extreme gauche) en 7939 . 
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prefabrique de cinquante-sept tonnes. II avait pour mission d'ouvrir a 
Vladivostok une succursale a partir de laquelle il etudierait les possibili
tes offertes par Shanghai et Hong Kong. Le 21 decembre, Rea presentait 
ses lettres de creance a Wilgress dans Ie port russe bloque par l'hiver; la 
National City Bank y etait deja ouverte depuis une semaine. 

L'aventure de Vladivostok tourna au desastre. Les fonctionnaires 
canadiens avaient beaucoup surestime Ie potentiel commercial de la 
ville; en fait, celle-ci devait son activite uniquement a l'approvisionne
ment des troupes Blanches et Alliees qui venaient y prendre Ie Transsi
berien pour aller eombattre I'Armee rouge de Trotski. Rea se plaignait 
de ce que Ie rouble n'avait «aueune valeur» et ressemblait a une «etiquette 
de bouteille de biere». On avait I'habitude de tout remettre au lendemain 
dans la ville. La banque subsistait a grand-peine a l'aide des operations 
de change. Les coups de feu qui dechiraient la nuit empechaient Ie 
personnel de dormir et «au matin, cinq ou six cadavres parsemaient la 
rue». Rea persuada Ie commandant canadien de poster des soldats 
autour de sa sueeursale. Dans Ie plus pur style des «gars de la banque», 
Roy East, directeur par interim apres Ie depart de Rea pour Shanghai, 
passait ses fins de semaine a sillonner la mer du Japon sur un yacht bap
tise Ie Minnetonka 79. 

Au printemps de 1919, la fin etait proche. Le contingent canadien 
plia bagages tandis que I'Armee rouge se rapprochait sans cesse. Rea a 
plus tard pretendu avoir re~u un telegramme dans lequel les signataires, 
Lenine et Trotski, denon~aient Ie rOle d'«administration financiere» que 
jouait la banque pour les Blanes. «La Garde rouge, prevenait Trotski, 
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attend votre arrivee avec impatience*.» En juillet, East declara que Ie bol
chevisme avait envahi la ville et, lorsque les BIancs ne purent obtenir de 
participer aux pourparlers de paix de Versailles, la Banque Royale 
annon~a, Ie 15 octobre, la «fermeture temporaire» de sa succursale de 
Vladivostok. II faudrait attendre 1958 pour voir la banque revenir en 
Extreme-Orient, avec I'affectation d'un representant a Hong Kong; dans 
I'intervaIIe, les mysteres du commerce en Extreme-Orient demeurerent 
impenetrables aux Canadiens. 

La Royale avait fonde plus d'espoirs sur I'Amerique centrale et I'Ame
rique du Sud. Les succursales ouvertes en 1915 et 1916 au Costa Rica et au 
Venezuela constituaient une tete de pont pour la ban que. A la fin de 1918, 
Pease decida «de consacrer des efforts energiques)) a I'Amerique latine80• 
Son instinct lui dicta de veiller en tout premier lieu a disposer d'un person
nel a la hauteur. En 1915, la National City Bank avait fait une «razzia)) aux de
pens de la Royale, raflant a ceIIe-ci Ie tres competent Charles Pineo pour Ie 
mettre a la tete de ses activites au Bresil. Normalement, ce comportement 
aurait valu a Pineo d'etre ostracise, mais Pease tenait a remettre la main sur 
lui pour son projet d'expansion en Amerique latine. Outre qu'il parlait l'es
pagnol, Pineo avait une connaissance encyclopedique du continent. C'est au 
redoutable F.T. Walker, agent de la banque a New York, que l'on confia la 
delicate mission de ramener Pineo au bercail. Walker ayant·reussi dans son 
entreprise, en avril 1919 les deux hommes partaient pour une grande tour
nee du Bresil, de I'Uruguay et de I'Argentine. Le rapport detaille redige par 
Walker a l'issue de cette expedition conforta Pease dans son projet. Les 
operations commerciales realisees dans les trois pays offraient, aux yeux de 
Walker, d'amples possibilites ala banque: «l'en suis venu a penser que nous 
avons une place a prendre entre les banques anglaises et americaines.)) Les 
banques britanniques etaient considerees par les negociants d'Amerique la
tine comme trop compassees, tandis que les banques americaines 
manreuvraient avec a peu pres autant de finesse et de discretion qu'un «or
chestre de cuivres», comme se plaisait a Ie signaler Pineo81 . Tout ce que les 
Canadiens avaient a faire, c'etait de demontrer leurs competences dans Ie fi
nancement du commerce international et dans les operations de change en
tre les ports de I'Amerique du Sud et les quais de l'Europe et de l'Amerique. 
Le commerce canadien y avait sa place, mais Ie gros des marchandises de
vait etre expedie ailleurs. «On a ten dance, dans ces villes sud-americaines, a 
penser que nous venons surtout pour promouvoir Ie commerce canadien. II 
nous faudra dissiper cette impression au moyen d'une propagande judicieuse)), 
faisait observer Walker. La recette mise au point a Cuba a1lait maintenant 
etre appliquee a l'Amerique du Sud: «Nous avons la possibilite de faire de 

* On ne possede aucun detail stir ce dible (ni sur Ie message de bienvenue de Kerenski, 
chef dugouvernement provisoire). Bien qu'i1 soit repris mot a mot ailleurs, I'original ne 
figure pas dans les archives gardees sur Ie fiasco de Vladivostok. La seule explication est 
que Rea I'ait conserve en souvenir. 
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l'excellent travail en equipe avec nos succursales de New York, de Londres, 
de Paris et de Barcelone. Nous devons nous aider les uns les autres pour 
obtenir des operations de recouvrement et de change ... 82» 

Pease fut vite en action. A la fin de 1919, la banque ouvrait des suc
curs ales a Buenos Aires, Rio de Janeiro et Montevideo, puis, au debut de 
1920, a Barranquilla en Colombie. Ce fut un succes presque du jour au 
lendemain. Malgre des problemes d'organisation du personnel, Pineo put 
declarer avec fierte qu'en un peu plus d'un an Ie service de change bresi
lien etait devenu «extremementbien tenu [ ... ] Ie mieux gere et Ie plus effi
cace au Bresil83)). D'autres succursales vinrent s'ajouter au reseau bresi
lien, a Santos et Recife, pour desservir les exportateurs de cafe et de 
cacao, ainsi qu'a Sao Paulo, ou la banque commenc;,:a a faire credit aux in
dustriels locaux. De nouvelles succursales virent Ie jour au Venezuela et, 
en 1925, la banque racheta a des interets americains la Bank of Central 
and South America, ce qui fit tomber dans son giron douze nouvelles suc
curs ales au Costa Rica, en Colombie, au Venezuela et - ce qui etait nou
veau - au Perou. La Royale ne joua un rOle efface qu'au Mexique, ou la 
Banque de Montreal etait bien implantee, et ou la sanglante guerre civile 
de 1910-1920 avait laisse des cicatrices encore sensibles. 

L'etendue du reseau international de la Royale lui fut bien utile tout 
au long des annees vingt, en lui procurant une certaine stabilite. Les acti
vites de la banque se ressentaient inevitablement des soubresauts impre
visibles qui agitaient a l'occasion la politique latino-americaine. C'est Ie 
chevronne Pineo qui resumait Ie mieux la situation en evoquant des se
cousses occasionnelles auxquelles iI faut s'attendre)) lorsqu'on fait affaire 
en Amerique latine84• En 1919, par exemple, Ie president Tinoco, chef re
volutionnaire peu populaire du Costa Rica, s'enfuit en emportant une traite 
de 200 000 $ US, obtenue par des moyens frauduleux, qui etait tiree sur la 
banque. Malgre un arbitrage international, l'argent ne put jamais etre 
recupere85. Dans l'ensemble, cependant, Ie reseau international se reve
lait plus resistant que ses diverses parties constituantes. Les succursales 
a l'etranger apporterent une solide contribution aux benefices de la 
banque tout au long des annees vingt. Une analyse des profits realises 
globalement de 1922 a 1931 revele que Rio et Sao Paulo, au Bresil, etaient 
les centres les plus lucratifs, apportant un peu plus de deux millions de 
dollars au cours de cette periode. La Colombie (593 000 $), la Republique 
Dominicaine (645 000 $), Ie Honduras britannique (313 883 $) et la Ja
ma'ique (236 000 $)etaient egalement beneficiaires, annee apres annee. 
L'importance des frais generaux en Argentine faisait de Buenos Aires Ie 
maillon faible de la chaIne. Partout ailleurs, la ban que enregistrait des be
nefices decents, a une exception notable pres, Cuba. 

En 1920, Ie marche du sucre s'effondra. La Premiere Guerre mondiale 
avait fait monter d'encore quelques degres la temperature de l'economie 
sucriere deja surchauffee de Cuba. La production de betteraves sucrieres 
etant arretee par les hostilites en Europe, les Allies avaient cree en 1917 un 
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Comite international du sucre afin de coordonner l'achat et la distribution 
de toute la recolte cubaine. Les achats proprement dits etaient effectues 
par Ie Sugar Equalization Board des Etats-Unis. Ce contr61e du marche en
tralna une forte hausse des prix. La production grimpa a pres de quatre 
millions de tonnes en 1919. Cette fievre toucha egalement les Canadiens; la 
Cuban-Canadian Sugar Company - banquier: Banque Royale du Canada -
fut amenee a acheter la plantation de canne a sucre de Rio Cauto dans 
l'Oriente86. A Cuba, les banques, notamment les institutions locales comme 
la Banco Nacional de Cuba, n'etaient pas regard antes sur I'octroi de facili
tes de credit aux speculateurs. Les demeures des nouveaux riches vinrent 
cons teller les banlieues de La Havane, tandis que prenait naissance Ie 
mythe du playboy cubain. Et tout d'un coup, la Danse des millions prit fin . 

La guerre terminee, la culture de la betterave a sucre reprit en Europe, 
tandis que Ie sucre de l'Extreme-Orient faisait sa reapparition. Pressen
tant Ie retour du marche a la normale, Ie president Wilson abolit Ie 
contr61e du sucre en decembre 1919. Une speculation effrenee comment;a 
par faire grimper Ie prix du sucre a 12,50 cents en fin d'annee. En 
mai 1920, il fr6lait les 22,50 cents. Puis Ie jeu du marche fit son reuvre, 

Sir Herbert Holt sur Ie pont du petrolier de I 'Imperia I Oil Albertolite, en Colombie en 
1926. L' lmperial fut I'un des premiers clients commerciaux de la banque a Toronto, 

et Holt avait joue un role actif dans la construction des pipelines en Colombie. 
Cest en partie pour financer Ie commerce du petro Ie que la banque s' implanta 

en Colombie et au Venezuela dans les annees vingt. 
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entrainant une inexorable descente aux enfers qui vit Ie prix du sucre 
s'arreter a 3,66 cents en decembre. L'economie cubaineetait en lam
beaux. Harold Hesler, un employe dela Royale de retour d'un conge au 
Canada, trouva en octobre que La Havane ressemblait a une «ville sepul
craie». Le 9 octobre, les retraits aux guichets bancaires atteignirent des 
proportions sans precedent, amenant Ie gouvernement a imposer un mo
ratoire sur toutes les dettes jusqu'au 1 er decembre. Les representants 
des interets financiers etrangers, dont Edson Pease, se precipiterent a 
La Havane pour y faire Ie point sur la situation. Le grand nettoyage com
men~a au debut de 1921. Vne commission fut chargee de superviser la li
quidation des banques surengagees dans Ie secteur du sucre. Les plus 
durement toucbees etaient les banques cubaines; seize d'entre elles fu
rent dissoutes entre 1921 et 1925. La Banco Nacional de Cuba subit des 
pertes enormes; son president se donna la mort, et la banque ne fut plus 
jamais que l'ombre de ce qu'elle avait ete. 

La Banque Royale survecut a la tourmente malgre la chute de ses 
depots, passes de 73 millions de dollars en octobre 1920 a 32 millions en 
juillet 1921. Les 41 millions ainsi evapores apparaissaient clairement dans 
la baisse des depots totaux de la banque, passes de 455 a 376 millions de 
dollars de 1920 a 1921. La diminution des prets fut moins brutale en appa
rence, puisqu'ils passerent de 64 a 62 millions de dollars au cours de la 
meme periode. Les effets reels de la crise se deroulaient en coulisse. Le 
service des prets accordes aux sucriers aux plus beaux jours de l'expan
sion n'etant plus assure, la banque dut se saisir des biens donnes en ga
rantie paT'les emprunteurs. C'est ainsi que la Banque Royale devint pro
ductrice de sucre. D'immenses usines comme les installations de BOrjita, 
Antilla et Rio Cauto devinrent en fait des filiales d'exploitation de la 
banque. Celle-ci crea en 1922 la Sugar Plantations Operating Company 
afin de superviser ces avoirs qui n'etaient pas depourvus de valeur, mais 
dont elle avait dO. prendre possession a son corps defendant. La banque 
calculait que, quand Ie marche du sucre se redresserait, elle revendrait 
les usines. Qui aurait pu predire a l'epoque qu'il faudrait attendre 1950 
pour vendre Ie dernier moulin a cann~ a sucre? 

Alors que Ie secteur bancaire cubain accusait Ie coup dans les an
nees vingt, la National City et la Banque Royale consolidaient leur emprise 
sur Ie systeme bancaire. Toutes deux alourdies par Ie poids de leurs 
creances irrEkouvrables dans l'industrie sucriere, elles commencerent a 
elaguer leur reseau de succursales dans !'TIe. En fait, les Canadiens repri
rent quelques petites banques cubaines, mais en 1930 on ne comptait 
plus que trente-huit succursales dans !'TIe, alors qu'il y en avait eu jusqu'a 
soixante-cinq cinq ans plus tot. Meme si les «comptes de moulins a 
sucre», com me on les appelait, constituaient une veritable bombe a retar
dement pour la banque ~ une bombe dont Ie tic-tac serait tres audible 
pendant la crise -, la banque gardait a Cuba un reseau de succursales en 
assez bonne sante, qui lui permettait de realiser des benefices de 
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Les administrateurs en tournee en Amerique latine en 7925. Neill, Holt et Smeaton 
White (de droite a gauche) posent a cote d 'un train dans les Andes. 
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deux millions de dollars par annee en moyenne pendant les annees vingt. 
II reste qu 'en 1920 Cuba avait perdu son attrait, ce qui incita la banque a 
mini miser sa presence dans l'ile dans ses rapports aux actionnaires. Aux 
yeux des Cubains, elle demeura toutefois la Banco de Canada87. 

Malgre ses cuisants deboires a Cuba, la Banque Royale savait que 
son aptitude a transplanter Ie systeme canadien de succursaJes dans les 
Cara"ibes et en Amerique latine avait grandement contribue a son ascen
sion. Elle avait apporte un complement de ressources non negligeable, of
fert des possibilites d'investissement a l'etranger, developpe dans une 
certaine mesure Ie commerce exterieur du Canada et plus que tout, peut
etre, avait ete Ie pretexte d'une magnifique aventure. Quand des touristes 
ou des missions commerciales, voire un premier ministre, venus du Cana
da posaient Ie pied en terre etrangere, c'etait Ie plus souvent un banquier 
canadien qui les accueillait. II fallait travailier dur, mais la contrepartie en 
valait la peine. <de ne pense pas que cela vaille la peine d'emporter nos 
batons de golf en Amerique du Sud,., concluait Pease a la veille d'une 
tournee des succursales sud-americaines en 192288. Trois ans plus tard, 
au debut de 1925, Ie president de la banque, Herbert Holt, Ie directeur ge
neral Neill et quatre de ses administrateurs prenaient la route de l'Ame
rique du Sud, pour un voyage de deux mois. «Prenez vos batons de golf 
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pour Buenos Aires)), conseilla Neill a ses collegues. lIs etaient accompa
gnes de Smeaton White, rMacteur en chef de la Gazette de Montreal, qui 
devait publier ensuite Ie compte rendu de leur magnifique periple a Cuba, 
au Bresil, en Uruguay, en Argentine, au Chili et au perou. Holt, rapporte 
White, prenait plaisir a guider Ie petit groupe dans les Andes, se vantant 
des exploits qu'il avait accomplis a titre de jeune ingenieur en quete de 
contrats au Chili dans les annees 189089. 

Plus d'un employe de la Royale ayanttravaille au sud de l'Equateur 
partageait la nostalgie de Holt. Pour eux aussi, l'etranger representait 
l'aventure. C.R. Beattie, directeur de la succursale de Belize, au Honduras 
britarinique, aimait raconter comment, en 1912, il avait appris qu'une car
gaison de .chide - l'ingrMient de dans la fabrication de la gomme a ma
cher - avait eM saisie par des fonctionnaires corrompus, qui l'avaient 
emportee en bateau. Comme la marchandise servait de garantie a un pret 
de la Banque Royale, Beattie se lan~a a leur poursuite. Ayant enfile son gi
let de hockey bleu roi orne du blason de la banque, il affreta une chaloupe 
avec laquelle il prit en chasse les forbans. Ces derniers, croyant que la 
Marine royale etait a leur trousse, se rendirent sans coup ferir a la «Marine 
de la Royale))90. 

D'autres eurent moins de chance. Le siege social avait toujours su 
que des dangers particuliers mena~aient les employes en poste dans Ie 
Sud. Le spectre de la fievre jaune et de la malaria a Cuba avait par exem
pIe incite les administrateurs, en 1900, a assurer la vie de leur personnel 
dans Ie Sud91. Le premier numero du The Royal Bank Magazine, en no
vembre 1920, signalait que Guy Cameron, qui venait d'ouvrir la succursale 
de Barranquilla en Colombie, avait fait un saut au siege social. «II pretend 
avoir visite plus de contrees inhospitalieres que tout autre employe de la 
banque92.)) Huit ans plus tard, Cameron rendait l'ame dans un hopital de 
Lima, ayant contracte la fievre lors d'une inspection des succursales pe
ruviennes de la banque. Celle-ci fit rapatrier sa depouille afin qu'elle soit 
inhumee dans sa ville natale de Strathgartney, dans l'ne-du-Prince
Edouard93. Si l'etranger representait l'aventure pour les employes de la 
banque, il apportait aussi son lot de peines. 



CHAPITRE SIX 

«Au sommet»: la maturite 
et ses defis, 1914-1929 

II y avait bien de quoi celebrer. En ce reveillon du Jour de l'an 1911, 
Charlie Neill, Ie jeune et brillant directeur general adjoint de la banque, 

avait franchi I'Atlantique pour rendre visite a la nouvelle succursale de 
Londres. Norman Hart, comptable de la succursale, se rappelle avoir ete 
convie a une «reception tres animee», ce soir-Ia, dans la suite que Neill 
avait reservee a l'hotel Savoy. De son hote emanait une «franche gaiete)); 
comme la plupart des gens, Hart pensait que Charlie Neill «paraissait sou
vent favorise par la chancel». Trois ans plus tard, Neill, dauphin choisi 
par Edson Pease, allait devenir administrateur de la banque, puis, en 
1916, directeur general. Pease prit en 1916 Ie titre d'administrateur g€me
ral, un rappel du systeme bancaire anglais, pour s'occuper de l'orienta
tion strategique de la banque. Neill devait veiller a la bonne marche de la 
Royale jusqu'en 1929, date a laquelle il reprit Ie titre d'administrateur ge
neral de Pease. II fut donc Ie premier chef de la direction de la Royale a 
avoir consacre toute sa carriere a la banque; sa reussite symbolisait, aux 
yeux de tous, les honneurs auxquels pouvait pretendre un «gars de la 
banque» devoue. Lorsqu'il devint president de I'Associationdes ban
quiers canadiens en 1925, il declara au Monetary Times que la banque 
n'etait plus un «art reserve aux riches2/). 

Comme nombre de ses collegues - notamment l'autre directeur ge
neral adjoint, FranCis Sherman - Neill, comme nous l'avons mentionne, 
etait natit de Fredericton. II avait ete embauche en 1889 comme commis a 
la Merchants' Bank aux emoluments de 100 $ par annee. II n'avait pas 
poursuivi ses etudes au-dela du secondaire. Trente-cinq ans plus tard, il 
devait declarer devant les finissants de l'Universite de Fredericton que la 
reussite souriait a ceux qui nourrissaient une «ambition temperee par la 
lucidite3». La Colombie-Britannique, qui n'etait pas a l'epoque de tout 



232 BANQUE ROYALE 

repos, avait offert a Neillia premiere occasion de se mettre en valeur, ala 
fin des annees 1890; l'appreciation de son superieur, qui voyait en lui «un 
gar~on tres prometteur4)), lui avait valu la direction de la succursale de 
Vancouver en 1900, a I'age de vingt-sept ans. Lorsqu'il revint chez lui re
cevoir son dipl6me honorifique en 1924, il gagnait 50 000 $ par an. 
Chaque samedi soir, Charlie se joignait maintenant a ses bons amis de 
l'elite financiere de Montreal pour deguster «Ie meilleur rep as que pou
vait servir Ie Mount Royal Club)) et jouer gros au poker jusqu'a minuit5. 

La reception que donnait Charlie Neill en ce reveillon du Jour de l'an 
1911 etait un reflet de la reussite de la banque. Les dix premieres annees 
du siecle nouveau avaient vu celle-ci enregistrer une croissance sans pre
cedent. Six mois apres que Neill fut revenu de Londres, Herbert Holt avait 
convaincu les actionnaires d'autoriser une augmentation de capital; celui-ci 
passa de 10 a 25 millions de dollars, toute une somme a l'epoque6. C'est en 
1911 egalement que la banque declara pour la premiere fois un benefice de 
1 million de dollars - 1 152249 $ exactement - et inaugura l'ere des divi
dendes de 12 p. 100, qui devait s'etendre sur une vingtaine d'annees. Avec 
un actif de 110 millions de dollars, mille cinq cent dix employes, deux cent 
sept succursales et un compte de reserve bien garni, la Banque Royale du 
Canada parvenait a la maturite. En 1909, Holt avait aide a completer cette 
expansion en montant la prise de contr61e - sans lien de dependance -
de la Montreal Trust Company. Celle-ci se revelait un allie precieux, per
mettant a la banque d'avoir facilement acces a des services fiduciaires 7. 

C'est en s'appuyant sur ces bases qu'Edson Pease, grace a une strategie dy
namique de fusions et d'expansion a l'etranger qui venait conforter la crois
sance interne, allait faire passer la ban que de l'adolescence a l'age mur. 

Cette page de l'histoire de la Royale, comme toute periode d'adoles
cence, fut ponctuee d'anniversaires et d'autres celebrations. Tout au long 
des annees dix et vingt, Holt, Pease et Neill allerent d'inauguration en inau
guration. En 1919, la banque marqua son cinquantieme anniversaire par la 
publication d'un bref historique rappelant sa «croissance phenomenale)) et 
par I'octroi d'une prime de 20 p. 100 a tout Ie personnel. Huit annees plus 
tard, un exemplaire de cette histoire de la banque allait etre scelle dans la 
pierre angulaire de son nouveau siege social a Montreal, rue Saint-Jacques, 
un gratte-ciel de vingt-trois etages con~u par les architectes new-yorkais 
York et Sawyer qui devait etre Ie plus haut batiment au Canada. Lorsque 
les dirigeants qui avaient preside a cette croissance de la banque commen
cerent a se faire vieux, ils entreprirent leur propre commemoration. C'est 
ainsi qu'en 1929, les administrateurs commanderent un portrait de Herbert 
Holt, leur president depuis vingt et un ans. Ce fut Pease qui remit Ie por
trait a Holt, soulignant que, depuis l'arrivee de celui-ci a la banque, son ac
tif avait ete multiplie par dix-huit, laissant loin derriere toutes les autres 
banques canadiennes. «II ne subsiste aujourd'hui que dix banques, la plu
part d'entre elles ayant disparu ala faveur de regroupements ou d'autres 
circonstances, et notre banque occupe Ie sommet8.)) 



Charles Ernest Neill, directeur general de 7976 a 7929, illustrait lui aussi 
I'ascension d'un «gars de la banque» des Maritimes parvenu au sommet. 

" goOtait vivement les plaisirs de la vie mondaine de Montreal. 
Voici les Neill a un bal costume donne en 7924 a I'hOtel Mont-Royal. 
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Avec la maturite venaient cependant les responsabilites et les 
risques. Si les fusions et l'expansion a l'etranger constituaient les titres 
de gloire de la banque a l'epoque, on remarquait egalement - et cela 
etait quelque peu inquit~tant - que Ie maintien d'une banque d'envergure 
nationale comportait des obligations et des risques enormes. La crise des 
annees trente devait les faire apparaitre au grand jour, mais Pease, Neill 
et leurs collaborateurs commenc;aient deja a en ressentir les premiers ef
fets. Les relations entre les banques canadiennes et l'expansion du credit 
a l'echelle nationale, ainsi que sa repartition entre les diverses regions et 
industries, etaient au creur du debat. Les banques n'etaient pas la unique
ment pour faire circuler l'argent dans Ie pays - l'efficacite des reseaux 
de succursales n'etait plus a demontrer sur ce plan. On attendait egale
ment des banques qu'elles favorisent Ie developpement economique, 
qu'elles dispensent Ie credit necessaire a la creation de la richesse natio
nale. «Ce qui est bon pour Ie pays, declarait carrement Neill a un comite 
des Communes en 1924, est bon pour les banques9.)) 

A mesure que l'economie canadienne gagnait en etendue et en com
plexite, pendant les annees d'expansion de Laurier, des divergences com
menc;aient a apparaitre entre les interets des banques et ceux de la nation. 
Plusieurs facteurs y contribuafent. Les banques, dans la plus pure tradition 
canado-ecossaise, privilegiaient la pro bite et la stabilite, non Ie credit sans 
garantie. Etant donne que tous les billets de banque etaient convertibles en or 
ou en billets du Dominion, tout Ie systeme de credit etait rattache a l'etalon
or. En periode d'expansion - par exemple de 1896 a 1913 - Ie credit 
tendait a augmenter a mesure que les capitaux etrangers affluaient au Ca
nada, permettant aux banques d'accroltre constamment leurs ressources. 
En periode de ralentissement economique, Ie credit se contractait. 

La vulnerabilite bien connue de l'economie commerc;ante du Canada aux 
perturbations exterieures compliquait encore les choses. Lorsque les banques 
s'etaient ruees dans les Prairies, elles tablaient sur une hausse constante du 
prix des cererues et de la valeur des terres agricoles. II en allait de meme, par 
exemple, dans Ie nord de l'Ontario, riche en mineraux. En 1911, la banque 
avait·ouvert une succursale it Cobalt, ville nee de la decouverte de gisements 
d'argent. Dans toutes les regions pionnieres ou la banque s'etablissait, elle 
constatait rapidement que ses prets depassaient de beaucoup ses depots. La 
encore, Ie systeme fonde sur un reseau national de succursales affichait sa su
periorite; les banques americaines sans succursales dependaient pour leur 
credit de lalente accumulation des ressources locales, tandis que les banques 
canadiennes importaient Ie leur. Le systeme canadien risquait toutefois de 
voir la situation se retoumer contreiui si les prix des terrains et des matieres 
premieres subissaient une baisse prolongee. Le reflexe des banquiers cana
diens etait alors de reduire Ie credit pour preserver leur solvabilite. En 
l'absence d'une banque centrale qui aurait pu agir comme preteur de demier 
ressort, les banques se consideraient comme les garantes du systeme finan
cier national. Si elles s'effondraient, la nation serait entralhee dans leur chute. 
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En periode de difficulte, les banquiers avaient done immanquablement 
pour politique d'assurer la solvabilite du systeme bancaire, meme si cela 
avait un effet deflationniste immediat sur l'economie nationale ou regionale, 
touch ant durement les nombreuses personnes ou entreprises qui depen
daient du credit. Les banques comme leurs emprunteurs souffraient - de 
manh~re differente certes - d'une meme lacune du systeme financier cana
dien: il n'existait aucun mecanisme de contr61e de la liquidite du systeme. 
En fait, la diversification geographique amorcee par la banque a la fin du 
XlXe siecle constituait une reaction aux signes - par exemple les faillites 
d'entreprises sucrieres ou textiles - indiquant que l'economie des Mariti
mes n'etait plus aussi sure qu'avant au point de vue du credit. Dans l'Ouest 
canadien, les signes etaient encore plus marques et, lorsque la periode d'ex
pansion enregistree sous Laurier tira a sa fin, l'accessibilite au credit des 
agriculteurs de l'Ouest commen~a a creer des problemes. Les revendica
tions regionales, depuis toujours une menace a l'unite politique du Canada, 
ne devaient pas tarder a effilocher Ie tissu du systeme bancaire national. 
Entre Ie debut et la fin de son mandat de directeur general, Charlie Neill al
lait voir la reputation des banquiers se transformer radicalement dans 
l'Ouest, l'image de l'amical compatriote de l'Est du pays, ala sacoche bourree 
d'argent, cedant la place a celle du «gros bonneb au creur durlO. 

Chaque fois que Ie mecanisme de creation de credit etait soumis a 
des tensions, Ie risque important que recelait Ie systeme bancaire canadien 
apparaissait dans toute sa lumiere. Le risque etait que Ie defaut de paie
ment des emprunteurs ne provoque une crise de liquidites susceptible, par 
ricochet, d'entrainer une ruee des deposants aux guichets. Les clients, eux, 
voyaient evidemment les choses d'un rei! different. Le banquier leur appa
raissait comme un preteur capricieux, qui leur coupait les credits au moin
dre signe de ralentissement economique, amplifiant .ainsi leurs difficultes. 
Le risque d'une crise de confiance etait done constamment suspendu, telle 
une epee de Damocles, au-dessus de la tete des banques canadiennes. Le 
souci de preserver la stabilite du systeme a l'echelle nationale jouait sou
vent de mauvais tours a la clientele locale; des qu'un banquier apprehen
dait une crise de liquidites nationale, il risquait de contracter Ie credit a 
l'echelle locale. Un agriculteur-politicien mecontent, s'en prenant a Neill de
vant un comite de la Chambre des communes en 1924, exigea de savoir s'il 
valait mieux avoir au Canada «un systeme de credit incontr61e». 

«Je dirais que non», fut la reponse de Neill. 
«II faut done laisser chacun faire a sa guise?)) repliqua Ie depute. 
«Les banquiers, dans l'exercice de leurs fonctions, doivent faire 

preuve de jugemenb, confirma Neill l1 . 

Les perturbations financieres engendrees par la Premiere Guerre 
mondiale et les difficultes economiques du debut des annees vingt de
vaient aggraver ce probleme d'image des banques. En l'absence d'un me
canisme de garantie de leurs liquidites (dans Ie genre de la Reserve fede
rale aux Etats-Unis), les banquiers canadiens continuaient d'exercer leur 
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«jugemenb avec prudence; leurs clients continuaient de se plaindre des 
effets de ceUe prudence sur leur situation economique. Comme toujours, 
Edson Pease avait pressenti bien avant ses collegues Ie passage a un sys
teme de credit contrOle par l'Etat. La vigoureuse opposition a laquelle se 
heurta sa campagne solitaire de 1918 en faveur d'une banque centrale de 
reescompte temoignait du conservatisme des banques canadiennes. Pease 
en conclut que son idee d'un contr6le central du credit exerce par un 
organisme independant des banques etait «prematuree))12. Lorsque Pease 
quiUa Ie devant de la scene, dans les annees vingt, il incomba a Charlie 
Neill de defendre un systeme de credit fonctionnant plut6t mal que bien. 
Lorsqu'un consensus national se degagerait autour de l'idee d'une 
banque centrale independante, au debut des annees trente, la Banque 
Royale serait prete a offrir l'un des siens - Graham Towers, engage en 
1919 par Pease - pour en etre Ie premier gouverneur. 

Les premieres lezardes, dans Ie systeme bancaire canadien, apparu
rent dans l'Ouest juste avant la Premiere Guerre mondiale. Par une ironie du 
sort, la premiere fissure fut provoquee par Ie financement du chemin de fer 
plut6t que par Ie credit aux agriculteurs. Peu apres la creation de l'Alberta 
et de la Saskatchewan en 1905, les banques de l'Est s'etaient precipitees 
pour financer la construction economique des nouvelles provinces de 
l'Ouest. En 1909, Ie gouvemement de l'Alberta s'etait porte garant de l'Alber
ta and Great Waterways Railway, une ligne reliant Edmonton a Fort McMur
ray. Lorsqu'une emission obligataire de 7,4 millions de dollars fut lancee 
avec succes a Londres pour financer la ligne de chemin de fer, la Banque 
Royale et deux autres institutions convinrent de placer Ie produit de l'emis
sion dans des comptes de financement des travaux a New York. Un scandale 
politique fit derailler Ie projet, amenant Ie gouvemement de l'Alberta a 
exiger que les banques virent les fonds en question au tresor de la province. 
Les banques refuserent, pretendant qu'un compte etait sacro-saint et qu'il 
fallait respecter les droits des creanciers obligataires. L'Alberta ayant adopte 
en 1910 une loi qui reprenait son exigence initiale, les parties porterent 
l'affaire devant les tribunaux. La banque se retrouvait tout d'un coup sur la 
place publique, au centre d'une querelle avec un gouvemement provincial, 
ou sa reputation et une somme considerable etaient en jeu. La Cour supreme 
de I'Alberta se montra insensible a la cause de la banque, accordant 
6,5 millions de dollars au gouvemement liberal d'Arthur Sitton a Edmonton. 
Pease etouffait de rage13. Les activites lucratives que la banque menait a 
Londres reposaient en bonne partie sur un enorme afflux de capitaux an
glais, attires au Canada par Ie potentiel de croissance. S'il apparaissait que 
les capitaux britanniques etaient soumis aux caprices d'un gouvemement 
provincial, les investisseurs risquaient de toumer les talons. 

En desespoir de cause, la banque demanda a son avocat en Alberta, 
R.B. Bennett, d'interjeter appel. Bennett etait l'avocat-homme d'affaires 
de Calgary dont la banque avait retenu les services, avec ceux de son as
socie James Lougheed. Tous deux etaient conservateurs; Ie gouverne-
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Une photographie rare de quatre directeurs generaux de la Roya le reunis. 
Entre les deux golfeurs se tiennent (de gauche a droite) Sidney Dobson (7934- 1945), 
Charlie Neill (19 16- 1929) et Edson Pease (1899- 19 16). Le golfeur de droite est j ames 

Muir (1 945- 1949). Muir etait devore d'ambition; il remporta 
ce tournoi tenu en 192 1 a Mont-Bruno. 

~ ... 
ment Sifton etait liberal. A I'automne de 1912, Bennett se montra digne de 
ses honoraires. II plaida la cause de la banque devant Ie Comite judiciaire 
du Conseil prive a Londres, faisant valoir que la province avait outrepasse 
ses pouvoirs en portant atteinte aux droits civils des creanciers obliga
taires. La cour donna gain de cause a la banque, lui adjugeant meme les 
depens l 4. Bennett avait fourni a la Royale sa premiere demonstration 
concrete de la garantie ultime que constituait pour les banques Ie pou
voir federal - I'article 91 de I'Acte de I'Amerique du Nord britannique -
en cas de contestation des regions. L'Ouest ne devait pas en rester la. En 
1913, cependant, Pease exultait. II rel,;ut la nouvelle de Londres alors qu 'it 
dejeunait au Mount Royal Club. <d e tiens a ce que vous m'accompagniez 
chez Birks, intima-t-it a son compagnon, je veux acheter une montre de 
prix pour Bennett et y faire graver une inscription en temoignage de ses 
bons offices. Lorsqu'itla recevra, it sera si flatte qu'it diminuera sa facture 
d'au moins 5000 $15.» Bennett devait rester lie pendant encore trente-cinq 
ans a la ban que a titre d'avocat, de client, d 'administrateur et de confi
dent poIitique. 
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La contestation regionale fut bientot suivie d'un effondrement regio
nal. En 1913, Ia Loi sur les banques avait ete revisee une fois de plus pour fa
ciliter Ia production agricole. L'artic1e 88 avait ete elargi pour permettre de 
garantir les prets agricoles par Ie grain battu; cette modification avantageait 
directement les producteurs ainsi que les grossistes en cereaIes, puisqu'ils 
pouvaient desormais se faire payer plus vite. Jusque-Ia, les agriculteurs 
avaient dO signer des billets a court terme, qu'ils devaient refinancer a 
l'echeance. Tout en ayant personnellement des reserves au sujet de la «ga
rantie sur laquelle nous n'avons a peu pres aucun controle)) que constituait 
la production de cereales, Pease en admettait la necessite politique. ((Si un 
agriculteur ne pouvait emprunter sur la garantie du ble engrange, ce serait 
une levee de bouc1iers contre les banques16.)) Egalement dans Ie but de facili
ter la production agricole, les dispositions de 1908 permettant un excedent de 
circulation de billets pendant la saison de transport des recoltes furent insti
tutionnalisees sous la forme de Reservescentrales d'or, gagees sur l'or ou les 
billets du Dominion. Pour sa part, la banque etendit son emprise dans l'Ouest 
en nommant deux negociants de Winnipeg, G.R. Crowe et W.H. Thome, a son 
conseil d'administration; Au printemps de 1913, cette providentielle 
association entre les banquiers de l'Est et les producteurs de l'Ouest fut 
brutalement mise a l'epreuve. En raison d'une forte recession des pays com
mer~ants de l'Atlantique Nord, la periode d'expansion connue sous Laurier 
avait fini par s'arreter; la demande de cereales flechit et Ie credit fut reduit a 
Londres. La secheresse vint aggraver les choses: Ie rendement de l'acre de 
ble n'etait, en 1914, que de 74 p. 100 du niveau de 1913. La recession ne tar
da pas a se repercuter dans tout Ie secteur bancaire. 

Pease reagit sur-Ie-champ. La rarefaction des capitaux britanniques et 
Ie desequilibre entre les prets et les depots de la banque dans l'Ouest Ie 
persuadaieht qu'une tempete se preparait. ((Notre seulealtemative, declara
t-il a T.R. Whitley, son surintendant a Winnipeg, est 'de nous replier sur 
tous les fronts pour preserver nos forces vives.)) II lui donnait l'ordre d'exi
ger Ie paiement des billets a vue et de ne pas en prolonger Ie terme; Ies suc
cursales marginales devaient aussi etre fermees 17. Whitley protesta: ((C'est 
une region de production cerealiere. On pourrait dire, en gros, qu'il y a un 
seul jour de paye par annee: celui ou l'agriculteur vend ses cereales. 
Lorsque nous accordons un pret a un agriculteur en hiver ou au printemps, 
nous savons parfaitement que nous ne serons pas payes avant l'automne 
suivant18.)) En se montrant patiente et en essuyant quelques pertes, la 
banque renforcerait sa position a long terme, soulignait Whitley. Pease, 
Quant a lui, ne demordait pas des grands principes de la banque canadienne. 
Si les ressources -l'or et les entrees de capitaux- se faisaient plus rares, 
la banque n'avait d'autre choix que de fermer Ie robinet du credit. 

La situation se repercuta naturellement sur Ie plan politique et so
cial. La Saskatchewan, par exemple, crea une commission royale sur Ie 
credit agricole19. A l'ete de 1914, Ie ministre des Finances federal, Tho
mas White, dec1ara aux directeurs generaux des banques que les deputes 
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se plaignaient de leur «politique extremement severe vis-a.-vis des agricul
teurs de l'Ouesb. Les preteurs prenaient possession des bovins donnes 
en garantie, et les agriculteurs etaient pousses dans les bras des usuriers 
par de «jeunes directeurs de succursale sans experience)). Si elle se 
revelait fondee, concluait White, cette conduite etait un «chef d'accusa
tion serieux contre Ie systeme bancaire canadien)). Pease refusa toutefois 
de ceder: la banque suivait une «politique prudente)), sans pour autant 
restreindre «indiimenb Ie credit. Les directeurs de succursale avaient 
re~u l'ordre de faire preuve de «clemence)) dans Ie recouvrement des 
creances. Pease ecrivit a. Whitley, a. Winnipeg, qu'il etait «extremement 
important de proteger nos propres interets et de ne pas laisser les debi
teurs regler d'autres creanciers a. nos depens)). Avant toute chose, la 
banque devait preserver ses liquidites. Les interets d'un systeme bancaire 
national et ceux des agriculteurs ne coincidaient plus automatiquement20• 

Puis ce fut l'entree en guerre. Si la recession de 1913 avait donne 
quelques palpitations au systeme financier canadien, les preparatifs de la 
guerre en juillet 1914 Ie menac;aient d'une crise cardiaque. Vne «guerre mon
diale)) en Europe signifiait l'effondrement des deux piliers de la politique mo
netaire canadienne: la convertibilite de la monnaie en or et un afflux cons
tant de capitaux d'investissement. Les nouvelles d'Europe se faisant de plus 
en plus alarmantes, les Canadiens, gagnes par la panique, commencerent a 
vider leurs comptes de depot pour acheter de l'or. Les marches monetaires 
europeens se replierent, tandis que la bourse s'effondrait; Ie bruit courait 
que Ie gouvernement canadien etait dans l'incapacite de gager sa monnaie 
sur l'or. D'autres entrevoyaient l'imposition d'un moratoire sur les dettes. 
Pour aggraver Ie tout, Ia Bank of Vancouver etait au bord de Ia faillite21• Le 
28 juillet 1914, Ie climat de panique obligea a. fermer les bourses de valeurs 
mobilieres. Seull'or semblait pouvoir calmer les esprits. Le ministre des Fi
nances, en vacances au New Hampshire, Iacha ses batons de golf pour reve
nir en toute hate a Ottawa. Le 4 aoiit, Ie Canada entrait en guerre. 

White se tourna instinctivement vers l'Association des banquiers ca
nadiens. Comme chacun de ses predecesseurs, il savait que Ie conseil de 
l'Association - regroupant les directeurs generaux des banques - refle
tait l'opinion generale de l'industrie et etait dispose a. agir de fa~on refle
chie22• II fallait absolument eviter que I'annonce de l'entree en guerre ne 
declenche une crise financiere de grande envergure; les banques ne dis po
saient tout simplement pas d'assez de liquidites pour faire face a des re
traits massifs. Au matin du 3 aoiit, Edson Pease s'etait joint a. une delega
tion de directeurs generaux des autres banques pour se rendre, par train 
special, a. Ottawa. A l'heure du dejeuner ils etaient en conference avec White 
dans la capitale federale. En l'espace de quelques heures, White et les 
banquiers descellerent la pierre angulaire de la politique monetaire cana
dienne: la monnaie ne serait plus directementconvertible en or. Les 
banques pourraient creer du credit a concurrence de 15 p. 100 de leur capi
tal libere en empruntant des billets du Dominion a Ottawa et en fournis-
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sant, en garantie de ces avances, des titres de qualite, par exemple des 
obligations des municipalites, des services publics et des compagnies 
ferroviaires. On accorderait de plus un «excedent de circulation» aux 
banques hors de la periode habituelle de transport des recoltes. White et 
les banquiers passerent tout l'apres-midi a coucher les propositions sur 
papier. Quand Ie document eut pris forme, il apparut a l'evidence que les 
reformes allaient a l'encontre de la Loi sur les banques; elles etaient en fait 
illegales. Or, Ie temps pressait. Informe du probleme, Ie Premier ministre 
Borden convoqua son cabinet a vingt heures afin d'adopter un decret du 
conseil ratifiant les changements proposes. Vn comite de protection des 
banquiers forme de quatre membres, dont Pease, devait veiller a la mise en 
reuvre de l'entente. Whiteprevint l'Imprimeur du Roi d'etre pret a impri
mer, tard dans la nuit, une edition speciale de la Gazette du Canada. Le len
demain matin, les Canadiens savaient que leur systeme bancaire avait l'ap
pui du gouvernement federal. La solvabilite des banques etait assuree. 
Quelques heures plus tard, la guerre edatait, sans troubler la situation fi
nanciere au Canada. Lorsque Ie Parlement se reunit au mois d'aoUt, il adop
ta une Loi ayant pour objet de conserver les interets commerciaux et finan
ciers du Canada -Ia Loi financiere - qui legalisait toute l'operation23. 

De retour a Montreal, les responsables du siege se haterent d'evaluer 
la qualite des titres de premier ordre que la banque avait en portefeuille. 
Au debut de septembre, Holt etait en mesure d'informer White que la 
banque se proposait «de demander immediatement une avance» a l'Etat24. 
II ne faut pas s'etonner si, a la meme date, White exprimait a Pease et aux 
autres directeurs generaux ses remerciements pour leurs «conseils inesti
mables durant la periode critique dont nous sommes maintenant en train 
de sortir2§». Presque du jour au lendemain, Ie Canada avait reussi la recon
version de son systeme financier, la creation interne de credit rempla~ant 
desormais l'or et les apports de capitaux exterieurs.Le pragmatisme des 
banquiers canadiens avait de nouveau fait merveille. II y aurait un prix a 
payer, a terme, sous forme d'inflation, mais dans I'immediat Ie Canada dis
posait du credit necessaire pour combattre Ie «Boche». A la fin de 1915, 
Pease pouvait fournir l'assurance suivante a White: <de crois que vous pou
vez compter sur l'entiere collaboration de toutes les banques26.» 

La Loi financiere de 1914 devint Ie nouveau catechisme des milieux 
bancaires canadiens. Pendant les annees de guerre, on apporta des arne
nagements a la Loi sur les banques afin de stimuler la production: l'arti
de 88 fut elargi pour permettre aux banques de preter sur la garantie de 
grains de semence et de betail. Lorsque les hostilites prirent fin et que 
s'attenuerent les tensions financieres des annees de guerre, les banquiers 
s'etaient accoutumes a la Loi financiere de 1914 - tous, a l'exception 
d'Edson Pease. Celui-ci fit valoir que ce n'etait pas «un bon principe que 
les gouvernements s'engagent en permanence dans les activites bancai
res». Vne banque independante de reescompte, analogue a la Reserve fe
derale aux Etats-Vnis, conviendrait mieux a la gestion de credit en temps 
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de paix. Frederick Williams-Taylor, de la Banque de Montreal, n'etait pas 
d'accord; la loi de 1914 avait perm is «de remplir de maniere satisfaisante 
les fonctions d'une ban que de reescompte» pendant la guerre et les «prin
cipes americains» ne s'appliquaient pas au Canada27. White, epuise par la 
guerre, evita la confrontation en prolongeant de deux ans la Lai financiere; 
en 1923, son successeur la prorogea de nouveau, affirm ant qu'elle etait 
devenue un «element permanent de notre systeme financier». 

En 1919, les employes de banque de retour du front trouvaient eux 
aussi que les choses avaient bien change dans la vie quotidienne des suc
cursales au Canada. Les consequences sociales de la guerre avaient modifie 
la culture bancaire. Les «gars de la banque» trouvaient des «Iilles» s'acquit
tant avec efficacite de leurs taches - naguere sacro-saintes - de caissier. 
La guerre avait aussi entrame une forte expansion du volume et de la variete 
des operations. Les banques s'etaient en effet retrouvees au centre d'un 
intense effort financier visant a transformer I'epargne des particuliers en 
production de guerre; grace a leurs succursales, elles se pretaient parfaite
ment a une entreprise nationale de financement de I'effort de guerre par 
I'ensemble de la population. Les preposes durent apprendre a traiter un 
enorme volume d'epargne, a prendre les commandes d'obligations de guerre 
et, en temps et lieu, a payer les coupons d'interet sur les obligations. Si les 
simples employes trouvaient que Ie microcosme de la banque avait change, 
les directeurs generaux voyaient eux aussi se redessiner les contours du 
champ d'action des banques au Canada. Le contrOle centralise du systeme 
bancaire permettait d'exercer une grande influence sur I'economie natio
nale. Les emprunts de guerre de I'Etat, Ie contrOle de I'or et les credits per
mettant a la Grande-Bretagne de satisfaire son appetit de munitions et de 
ble canadiens avaient place les banquiers au centre de I'economie des 
annees de guerre. Le systeme bancaire national, avec son pragmatisme ha
bituel, s'etait montre a la hauteur d'une situation d'urgence nationale. 

Ce pragmatisme etait Ie fruit du caractere sans precedent et de la 
tournure imprevisible de la guerre: les «gars de la banque» qui avaient re
pondu a l'appel du drapeau en aolit 1914 n'etaient pas les seuls a penser 
qu'i1s seraient de retour dans leur foyer d'ici Noel. Meme courte, cepen
dant, une guerre n'etait pas sans probleme: comment Ie Canada allait-i1 
bien pouvoir la payer alors que son economie deprimee produisait de 
maigres recettes fiscales et que l'acces au marche des capitaux de Lon
dres etait coupe? «Tout ce que nous pouvons faire, ecrivait Ie ministre 
des Finances White a la fin d'aoGt, est d'affronter la situation au jour Ie 
jour et de faire de notre mieux28.» Dans un premier elan de naivete, Ie 
gouvernement britannique avait promis de financer Ie co lit des opera
tions militaires canadiennes outre-mer. Aussi une avance de 60 millions 
de dollars avait-elle ete obtenue du Tresorbritannique, mais en 
mars 1915la generosite de Londres avait touche a sa fin. Ottawa fit face a 
la situation en faisant marcher la planche a billets et en decretant de nou
veaux impots, taxant en particulier les utilisateurs de services financiers, 
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ferroviaires et telegraphiques. Un timbre de guerre de deux cents, par 
exemple, devait etre appose sur tout cheque ou retrait d'epargne. 

Ces taxes modifierent la procedure bancaire, sans pour autant rem
plir les coffres de I'Etat. Devant Ie gonflement de la dette nationale - qui 
atteignait 580 millions de dollars a la fin de 1915, en hausse de 131 millions 
en une seule annee -, White se tourna de nouveau vers les banquiers29. En 
novembre, il convoqua Ie conseil de direction de I'ABC a Ottawa pour lui 
communiquer la mauvaise nouvelle: tout nouveau pret a I'etranger ne pour
rait «etre transfere au Canada que moyennant une tres forte perte» de 
change. Le coiit de la guerre grimpait de fa<;on exponentielle; selon les esti
mations de White, la note devait depasser 200 millions de dollars en 1916. 
La seule solution etait de lancer un emprunt aupres de la population. White 
suggera un emprunt de guerre de 50 millions de dollars. Les banquiers ex
primerent leur accord. Edson Pease declara au ministre que la collabora
tion des banques lui paraissait entierement acquise dans la mesure oil les 
obligations rapportaient un rendement equivalent a celui des autres titres 
de premiere categorie30. Retrospectivement, on peut rattacher I'origine de 
la dette nationale du Canada a cette rencontre cruciale; de ce jour, la dette 
nationaledevint une caracteristique permanente de la politi que budgetaire 
canadienne. C'est egalement a cette epoque que remonte Ie fait, souvent 
mentionne, que les Canadiens sont leurs propres creanciers: entre 1915 et 
1920, les 2,2 milliards de dollars d'emprunts du Canada furent entierement 
couverts, a 200 millions pres, au Canada meme31. Une grande partie de ces 
titres - les obligations de guerre - allaient etre couramment negocies aux 
guichets des banques canadiennes. 

Tandis que les troupes canadiennes s'ilIustraient sur les divers 
champs de bataiIIe d'Europe, ceux qui etaient restes participaient aux 
campagnes successives d'emprunts de guerre et d'obligations de la vic
toire. Deux emprunts de guerre, en novembre 1915 et septembre 1916, ac
coutumerent les Canadiens a !'idee de preter de I'argent a leur pro pre 
gouvernement. Leur succes incita Ie gouvernement a lancer quatre cam
pagnes d'obligations de la victoire en 1916, 1917, 1918 et 1919. Chacune 
des banques y souscrivit en proportion de s!Jn actif. Cinquante millions 
de dollars de timbres d'epargne de guerre, de faible montant nominal, fu
rent emis a !'intention des petits epargnants. Ces emissions rapporterent 
dans I'ensemble 1,7 milliard de dollars. Dans chaque cas, Ie ministere des 
Finances ainsi que les banques, les courtiers et les compagnies d'assu
rance qui distribuaient les titres n'en revenaient pas de I'avidite avec la
quelle les Canadiens, mus par un elan de patriotisme, se jetaient litterale
ment sur ces emissions. Le montant de I'emprunt de guerre de 1915 avait 
ete fixe prudemment a 50 millions de dollars. Lorsque les ventes atteigni
rent 78 millions, Ie montant de I'emprunt fut porte a 100 millions, tan dis 
qu'un pret de 50 millions de dollars etait consenti a la Commission impe
riale des munitions afin de financer les achats britanniques de munitions 
au Canada32. Pour la campagne 1917 d'obligations de la victoire, I'objectif 
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avait ete fixe a 150 millions de dollars, mais ce furent 420 millions qu'ap
porterent rapidement 874 000 souscripteurs. Un Canadien sur dix acheta 
une obligation. «II s'agit sans conteste, signalait dans son Joumall'ABC, 
pourtant peu portee sur l'hyperbole, de l'operation financiere la plus am
bitieuse jamais entreprise au Canada33 .» L'objectif de 300 millions de dol
lars vise en 1918 fut largement depasse, la contribution totale de plus 
d'un million de souscripteurs s'elevant a 690 millions! «Notre capacite de 
mobiliser ces sommes astronomiques est proprement stupefiante, confia 
Pease a un ami. Cela temoigne de l'enrichissement considerable du pays 
depuis Ie debut de la guerre. II est difficile de croire que, en plus d'avoir 
satisfait aux besoins du gouvernement et d'avoir place au Canada 
350 000 000 $ de prets interieurs, les banques ont aujourd'hui en depots 
500000000 $ de plus qu'avant Ie declenchement des hostilites34.» 

Les emprunts de guerre constituerent a la fois un lourd fardeau et une 
source de profits pour les banques. Lors de chaque campagne, les succur
sales se voyaient inondees de demandes de souscription. De longues heures 
supplementaires etaient ensuite necessaires pour tout mettre en ordre. La 
situation se repetait chaque fois qu'un coupon d'interet venait a echeance. 
Et meme si leur ferveur patriotique predisposait les Canadiens a souscrire 
des obligations, il fallait quand me me bien les vendre. Les succursales 
etaient tapissees de drapeaux et d'affiches patriotiques. D'ailleurs, l'un des 
enseignements que les banquiers devaient tirer de la guerre est que la publi
cite rapportait. D' eminents banquiers prenaient la parole lors de grands ras
semblements destines a stimuler la vente des obligations de la victoire et se 
proposaient en exemple. Ainsi, Holt souscrivit pour 100 000 $ a l'emprunt de 
guerre de 191535. Les banques, apres avoir craint que les souscriptions 
d'obligations de guerre ne degarnissent leurs depots et ne rectuisent leur ca
pacite de pret, s'aper«;urent rapidement que l'epargne ainsi drainee par les 
emprunts de guerre etait en fait recyclee: l'argent retire des banques pour 
souscrire aux obligations ne tardait pas a y revenir par Ie biais des depenses 
publiques, du reinvestissement des interets encaisses ou des achats britan
niques au Canada. En outre, l'Etat versait une commission de 0,25 a 
0,5 p. 100 sur chaque obligation vendue. Ce n'etait que justice envers les 
banques, estimait White, etant donne les «importantes depenses speciales» 
qu'entralnait la vente de ces titres36• Les portefeuilles d'obligations detenus 
par Ie public stimulaient egalement la location de coffres: tout souscripteur 
d'une obligation de 1000 $ a la Banque Royale beneficiait de la location gra
tuite d'un coffre pendant un an. 

La poursuite des hostilites amena un resserrement des liens entre Ot
tawa et les banquiers. Au debut de 1917, White declara au conseil de l'ABC 
qu'il devrait probablement «s'appuyer davantage sur les banques vers la 
fin de la guerre37». En qualite de president de l'Association des banquiers 
de 1916 a 1919, Edson Pease etait Ie pivot de cette relation. II avait un don 
particulier pour deviner les souhaits du ministre, lui faire com prendre les 
bonnes dispositions des banquiers envers Ottawa et assurer ensuite a White 
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que l'industrie «se conformerait loyalement it ses vreux38». Les rapports 
qu'entretenaient Pease et White n'etaient empreints d'aucun formalisme 
- ce qui ne nuisait en rien it leur efficacite: un simple telegramme leur suf
fisait pour convenir d'une rencontre et d'echanger leurs vues avec la plus 
grande franchise, avant de passer rapidement aux actes. Pease n'hesitait 
pas, quand il Ie fallait, it s'adresser au Premier ministre lui-meme, dont il 
avait fait la connaissance quand Borden pratiquait Ie droit it Halifax. Quand 
la crise de la conscription survint au milieu de 1917, Pease informa rapide
ment Borden des tensions politiques qui parcouraient Ie Quebec, telles que 
les percevaient les milieux anglophones de Montreal39. Dans les jours qui 
suivirent l'armistice de 1918, White adressa aux banquiers un cable leur ex
primant ses «remerciements les plus sinceres pour leur admirable soutien»; 
dans sa reponse, Pease loua leur «parfait accord»40. Apres la guerre, White 
abandonna la politique, devenant entre autres conseiller remunere de l'As
sociation des banquiers. 

L'harmonie qui regnait entre les elites politique et financiere du Ca
nada permit au pays de rem porter la guerre des finances. Cela n'alla pas 
toutefois sans consequence. L'expansion de la masse monetaire pendant 
la guerre avait donne libre cours it l'inflation, ce qui devait avoir de graves 
repercussions sur les agriculteurs et les travailleurs, dont les prix et les 
salaires etaient en grande partie contr61es. La guerre avait encourage des 
agriculteurs de l'Ouest it dependre encore davantage de la production de 
cereales et, par voie de consequence, des banques par Ie biais de l'arti
cle 88. Des 1917, Pease entrevoyait «de grands problemes it resoudre 
apres la guerre»: «un enorme fardeau de la dette» que seule pourrait aIle
ger une politique energique de mise en valeur des res sources et de libre 
immigration41 . Dans l'intervalle, la Banque Royale prosperait. Ala faveur 
de la guerre, les benefices etaient sortis de leur IHhargie, passant de 
1,8 million de dollars en 1914 it 5,3 millions en 1919. De meme, l'actifpas
sa de 179 it 533 millions de dollars it la fin de la guerre. Les depots etaient 
de beaucoup superieurs aux prets, triplant pour atteindre 419 millions en 
1919. Quant aux prets, ils passerent de 114 millions en 1914 it 284 millions 
en 1919. La presse financiere attribua ces resultats aux economies 
qu'avait permis de realiser l'astucieuse strategie de fusion suivie par la 
banque - la Banque du Quebec et la Northern Crown avaient ete absor
bees pendant la guerre - et it sa capacite de maltriser ses frais de ges
tion42. Tout allait maintenant dependre de l'apres-guerre. 

La Premiere Guerre mondiale avait fait passer les Canadiens it l'ere de 
la «banque grand public». Les banques n'etaient plus uniquement au service 
d'une petite clientele commerciale. Vers la fin de la guerre, la majorite de la 
population canadienne vivait dans les villes. La societe s'etait alors moneta
risee; les cheques de paye, les factures it regler et, comme la guerre l'avait 
demontre, leurs economies, si maigres fussent-elles, avaient donne aux Ca
nadiens de nombreuses occasions de traiter avec les banques. Com bien de 
Canadiens ont franchi pour la premiere fois Ie seuil d'une banque avec 100 $ 
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d'economies en poche pour acheter une obligation de guerre? Plus nom
breux encore etaient ceux qui s'etaient presentes au guichetpour acheter 
un timbre d'epargne de guerre de 5 $. D'aucuns venaient it la banque sepro
curer un mandat postal pour un parent it l'etranger et d'autres, 'pour placer 
leurs economies au cas ou la paix ramtmerait la depression. II y avaitbien 
des chances pour que ces nouveaux clients aient ete accueillis par de nou
veaux visages - des visages feminins. C'est en effet pendant la guerre 
qu'apparurent les premieres fissures dans la culture monolithique des 
banques canadiennes, jusque-lit exclusivement masculine. 

Si les directeurs generaux des banques, lors du declenchement des 
hostilites,s'etaient rendus en toute hate it Ottawa, les «gars de la banque», 
eux, s"etaient presentes aux bureaux de recrutement. Les employes de 
banque canadiens avaient adhere avec enthousiasme it la croisade des Bri
tanniques - «Ia cause de la Uberte» - contre les Boers au debut du siecle 
et, en 1914, ils etaient persuades que Ie «Boche» meritait Ie meme traite
ment. Comme tout Ie monde, ils croyaient au debut que la guerre serait 
«fralche et joyeuse». C'est ce quecroyaient aussi leurs superieurs. La Banque 
Royale donnait it ceux de ses employes qui s'enrolaient un conge et l'assu
rance de leur conserver leur poste jusqu'a leur retour. En septembre 1915, la 
guerre s'etait bien installee et Ie personnel ne cessaitde diminuer. Le 
conseil d'administration de la Royale mit fin aux conges.Les hommes qui 
s'enrolaient devaient demisslonner et la banque ne leur promettait un 
emploi it leur retour que «si leurs services pouvaient etre employes». En 
1914, la Royale employait mille neuf cents hommes d'age it servir dans l'ar
mee; it la fin de 1915, quatre cent quatre s'etaient enroles. Au 1er mars 1916, 
cinq cent vingt-trois avaient quitte la banque. «Et les demissions se font 
plus nombreuses chaque jour», avait griffonne un cadre de la banque dans 
la marge du rapport annuel qui faisait etat de la situation. 

Le chaos regnait dans les succursales. A leur grand dam, les direc
teurs n'avaient pas plus tot remplace un caissier ou un comptable parti 
pour Ie front par un nouvel employe forme it la hate que celui-ci s'enrolait 
it son tour. Divers palliatifs furent essayes: on persuada des cadres retrai
tes, en faisant vibrer leur corde patriotique, de reprendre du service der
riere Ie gUichet. Les banques raccourcirent leurs heures d'ouverture. 
Mais rien n'y faisait. Les banques se battaient pour obtenir les services 
d'une main-d'reuvre de moins en moins nombreuse, que lorgnaient egale
ment l'armee et une industrie de l'armement en pleine expansion. Des 
prejuges tenaces empechaient les banques de, recruter Ie personnel dont 
elles avaient besoin dans un secteur pourtant evident de la population 
active: les jeunes femmes celibataires. 

Les femmes avaient fait leur entree dans les banques canadiennes au 
debut du siecle. Cela ne voulait cependant pas dire qu'~lles s'y «mon
traienb. Elles se voyaient immanquablement releguees it l'arriere-plan, dans 
des emplois de stenographes, de commis ou de standardistes. Bien que les 
dossiers ne permetteq.t pas d'etre categorique it ce sujet, la premiere femme 
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Apres la Premiere Cuerre mondiale, les femmes devinrent un element permanent 
du personnel bancaire au Canada. Elles ne deva ient cependant pas sortir du role etro it 

qui leur etait prescrit. fl/es ne pouva ient se marier, so us peine de perdre 
immediatement leur emploi. /I reste que la banque n'etait plus Ie domaine exclusif des 
hommes. Cette bibliotheca ire trava il/ait au siege social. Les services de bibliotheque 

devinrent un «creneaU» permettant aux femmes de faire carriere dans la banque. 

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

au service de la Banque Royale fut probablement Jennie Moore, embauchee 
en 1902 comme secretaire de Charlie Neill a Vancouver. Au XIXe siecle, la 
separation du monde des hommes de celui des femmes etait une chose 
admise. A la faveur de l'urbanisation et de l'industrialisation, les femmes 
commen,,;aient a participer au marc he du travail au Canada. Les banques 
reagirent avec prudence. Dans les grandes villes, certaines d'entre elles of
fraient des succursales reservees aux femmes, qui permettaient a celles
ci - generalement des dames d'un certain age appartenant a la classe 
moyenne - d'effectuer leurs operations bancaires dans un cadre tres comme 
il faut43. Ce n'est que dans ces rares succursales que les femmes pouvaient 
faire des operations financieres avec d'autres femmes - la premiere di
rectrice de succursale fut nommee en 1904 a la Banque provinciale du 
Canada44. Les dirigeants pensaient generalement que les clients ne se 
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sentaient pas a I'aise dans les banques face aux femmes, et que celles-ci ne 
possedaient pas les aptitudes necessaires. «Chez la femme, Ie creur com
mande generalement a la tete», ecrivait la responsable du service a la clien
tele feminine a la Crown Bank en 1907. ((Son intuition est vive, mais elle l'ap
pJique aux gens, non aux affaires.» Au siege social, les employees etaient 
chaperonnees par des femmes d'age respectable; les stenographes affectees 
au central etaient dissimulees par une cloison aux regards de leurs colle. 
gues masculins ainsi que de la clientele45• Les femmes ne prenaient pas 
leurs repas au meme endroit que les hommes et pouvaient revenir chez 
elles en taxi si elles faisaient du temps supplementaire. La banque offrait 
donc des emplois aux femmes, mais dans des limites bien determinees. La 
remuneration etait plus elevee au depart pour les femmes que pour les nou
veaux employes de sexe masculin, mais elle avait tendance a plafonner assez 
vite. A l'instar des ((gars de la banque», les ((filles de la banque» ne devaient 
pas se marier. A la difference de leurs collegues masculins, cependant, elles 
n'etaient jamais considerees comme mobiles. II etait implicitement admis que 
la «carriere» d'une femme se terminait lorsqu'elle prenait marL Cependant, 
une certaine formation bancaire passait pour un atout: «Cela fera d'elle une 
bonne compagne pour un homme intelligent, et rien n'a plus de valeur46.)) 

Les prejuges ont la vie dure. Alors que les banques perdaient leurs em
ployes au profit de l'armee, leurs dirigeants essayaient de maintenir Ie 

Une equipe feminine de hockey a Toronto en 7923. 
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systeme en place en tirant Ie maximum des employes qui leur restaient et 
en laissant les femmes occuper un plus grand nombre d'emplois de bureau. 
Les directeurs generaux essayerent bien, par l'entremise de l'ABC, d'obtenir 
du gouvemement qu'il «protege)) leurs employes de la conscription: Ie tra
vail dans les banques ne constituait-il pas un devoir patriotique «grave et 
lourd de responsabilites47))? Les demarches entreprises aupres de Sam Hu
ghes, Ie belliqueux ministre de la Milice a Ottawa, ne permirent pas d'obte
nir un traitement de faveur. Pourquoi ne pas embaucher plus de femmes, 
demanda un ministre federal au president de l'ABC? Et Ie directeur general 
de l'Union Bank de repliquer: «Nous embauchons beaucoup de dames, mais 
il y a certaines taches [entendre: celles de caissier] dont elles ne peuvent 
bien entendu s'acquitter convenablement48.)) Les tensions croissantes sur Ie 
marche du travail devaient bientot chasser tous ces scrupules. Les banques 
permirent a contrecceur aux femmes de servir la clientele. C'etaient desor
mais des caissieres qui contemplaient Ie public canadien a travers leur 
grille. En 1916, les femmes constituaient pres de 25 p. 100 du personnel49. 

Les femmes se montrerent tout a fait a la hauteur dans Ie domaine 
masculin de la banque. <<Elles assurent au public, pouvait-on lire en 1916 
dans Ie Journal de l'ABC, un service tout aussi rapide, efficace et - ose
rions-nous ajouter - plus aimable que celui qu'il recevait jusque-Ia50.)) 
Les arguments naguere invoques pour tenir les femmes a I'ecart de la 
caisse se retoumaient main tenant en leur faveur: les «doigts agiles)) de la 
femme, que I'on avait juge aptes uniquement aux travaux domestiques, 
lui etaient maintenant bien utiles pour compter les billets. Les vieux ste
reotypes etaient pourtant tenaces. On ne trouvait aucune femme au poste 
de comptable, pas plus qu'a la direction d'une succursale; en outre, 
meme si les femmes excellaient comme caissieres, leur presence dans les 
banques etait une anomalie due a la guerre. La paix revenue, elles repren
draient leur place au foyer et les hommes retrouveraient celIe qui leur re
venait, a la caisse. Cette attitude n'etait pas uniquement Ie fait des hommes; 
certaines femmes la partageaient aussi. Les femmes, ecrivait une 
employee de la Dominion Bank, trouvent Ie travail de banque «epuisant 
nerveusemenb. «Soyez donc certains, concluait.;elle, que si la possibilite 
s'en presente, la femme, meme celIe qui reussit Ie mieux dans la banque, 
choisira sans regret son foyer, preferant l'amour d'un mari et de jeunes 
enfants a des milliers de dollars par annee et a l'exercice du pouvoir51!l) 

Le reflux des femmes employees dans les banques s'amor~a quand les 
premiers soldats revinrent d'Europe. Aussi trouvait-on, dans les registres du 
personnel des annres 1919 a 1921, des annotations du genre «services non 
requis)) a cote du nom de maintes ex-employees. D'autres partaient de leur 
pro pre gre: «presence requise au foyer)), «doit se marien) ou «veut devenir in
firmiere))52. Au debut des annees vingt, les hommes avaient repris presque 
entierement possession des banques. La presence des femmes dans les 
banques pendant la guerre ne devait pourtant pas etre une revolution sans 
lendemain. Les femmes avaient bouscule de vieux mythes, elles avaient 
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Le personnel canadien-chinois de la succursa le de I'East End de Vancouver en 1925. 

~'~ .. H._-
prouve leur valeur au travail. Un noyau de femmes continua de travailler 
dans les banques entre les deux guerres, encore qu'elles fussent toutes celi
bataires et generalement confinees a des taches de bureau traditionnelles. 
Cependant, de nouvelles possibilites d'emploi apparaissaient au siege, dans 
les services de bibliotheque et d'administration des pensions. Cela ne man
quait pas d'ironie, etant donne que les femmes restaient exclues des regimes 
de pension. Elles n'avaient aucun espoir non plus d'acceder a des postes de 
responsabilite. La plus connue, peut-etre, des femmes employees a la 
banque etait la redoutable Mile Frances Montgomery. Diplomee de Queen's, 
elle etait entree a la banque en 1905 comme stenographe et s'etait hissee a la 
tete du service des circulaires. Elle y resta jusqu'a sa mort en 193753. Elle ne 
prit jamais epoux; d'autres se marierent en secret afin de ne pas perdre leur 
emploi. Aux yeux de tous, elles etaient les «filles H, tout comme les hommes 
etaient les ~~garsH. Le Monetary Times conseillait me me aux femmes d'em
ployes de banque de preter «toute leur attentionH a leur mari lorsqu'il parlait 
finances54. II faudrait une autre guerre pour deloger les «gars» de leur posi
tion majoritaire dans les banques - et, meme apres cela, les postes de direc
tion devaient demeurer pour longtemps une prerogative masculine. 

Sur les mille quatre cent quatre-vingt-quinze employes de la Royale 
partis au front , cent quatre-vingt-onze ne revinrent jamais. La banque rap-
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pela Ie souvenir de ceux qui etaient «morts au champ d'honneur» en dres
sant des plaques a leur memoire dans les succursales OU ils avaient servi. 
Ceux qui s'en etaient sortis revenaient presque tous ala banque pour y 
retrouver leur emploi. Des mentions proprement dactylographiees au 
verso des cartes du personnel temoignaient des innombrables «libera
tions avec certificat de bonne conduite» et «sante satisfaisante», suivies 
d'un bref «reembauche recommandee». Gordon Parker, qui avait quitte la 
succursale de Tillsonburg en 1916, revint de la guerre «sans mauvaise 
habitude» et toujours considere comme un «gar<;on range». Joe Demers 
troqua son siege de pilote pour un salaire annuel de 1200 $ comme comp
table a St. John's. Tout au long des annees vingt, la banque resta une 
institution essentiellement masculine, fortement hierarchisee, ou Ie com
plet sombre etait de rigueur. La formation en cours d'emploi demeura la 
regIe; les employes subalternes avaient Ie regard rive sur Ie poste situe 
juste au-dessus du leur55. Au printemps, les biitons de golf faisaient leur 
apparition avant de faire place, a l'automne, aux balais de curling. Meme 
les femmes qui travaillaient main tenant aux cotes des hommes se confor
maient a la culture masculine de la banque, organisant elles aussi des 
tournois de golf et de curling. Le monde de la banque subissait cepen
dant, parallelement, des changements subtils mais profonds. Les quelque 
dix annees qui suivirent la fin de la guerre devaient voir les banques mo
difier leur reseau de succursales, Ie traitement et la formation de leur per
sonnel, ainsi que leurs relations avec Ie pouvoir politique. 

La Royale continua sur sa lancee pendant les annees vingt. L'austerite 
du temps de guerre avait contraint la banque a une cure d'amaigrisse
ment, son personnel ne s'elevant plus qu'a quatre mille deux cent dix-huit 
employes a l'armistice. Une rapide expansion du reseau a l'~tranger apres 
la guerre -les soixante succursales etrangeres de 1918 etaient passees a 
cent vingt et un en 1925 - et une croissance reguliere au Canada firent 
remonter les effectifs a six mille cinq cent quarante-huit personnes a la 
fin de 1920. Le developpement des succursales canadiennes allait se ra
lentir au debut de la decennie, mais l'absorption de la Union Bank of Ca
nada en 1925 et la prosperite de la fin des annees vingt devaient porter Ie 
nombre total d'employes a huit mille six cent cinquante-six en 1929. Mal
gre ce doublement des effectifs, la mobilite du personnel n'etait plus tout 
a fait aussi importante que pendant les premieres annees d'expansion. II 
y avait toujours de nouveaux territoires a conquerir au Canada: partout 
ou l'economie canadienne prenait pied, la banque suivait. Par exemple, 
des succursales virent Ie jour dans les localites minieres de Rouyn et No
randa, au Quebec, vers Ie milieu des annees vingt, tandis qu'en 1929 la 
banque ouvrait ses portes dans Ie port cerealier de Churchill et a Fort 
St. John, a l'interieur de la Colombie-Britannique. 

Ces postes n'etaient pas de tout repos. Cependant, pour la plupart des 
employes de la Royale, la ville etait desormais au creur de l'action. Tout au 
long des annees vingt, les banques canadiennes rivaliserent pour accaparer 
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la clientele citadine. Toutes recherchaient les intersections achalandees, 
mais elles ne dedaignaient pas de s'installer Ie long des voies de tramway et 
des arteres qui menaient aux banlieues. En 1929, la Royale comptait quarante
quatre succursales a Montreal, trente-sept a Toronto et vingt a Vancouver. 
Dans les villes memes, les banques visaient des clienteles particulieres; a 
Vancouver, les premiers employes parlant Ie chinois, sous la direction de 
Wong Ow, etaient en poste a la succursale de l'East End. Le personnel de
vait encore accepter les mutations sans regimber, mais on n'observait plus· 
la mobilite frenetique qui avait caracterise la banque au debut du siecle. CelIe
ci etait maintenant divisee en six regions au Canada, et l'on pouvait desor
mais faire toute sa carriere dans la meme region - c'est-a-<lire, en fait, 
rester pres de chez soi. La banque continuait cependant de mettre a l'epreu
ve les plus prometteurs de ses jeunes employes en les soumettant a de fre
quentes mutations aux quatre coins du reseau. 

Si les emplois etaient maintenant plus stables a la banque, il en allait 
de meme des salaires. La remuneration de depart restait faible, et on atten
dait des debutants qu'ils fassent la preuve de leur fidelite avant de leur 
donner une augmentation. La recession qui sevissait au debut des annees 
vingt evitait toute tension salariale et faisait de la banque un secteur d'em
ploi stable en cette periode de vaches maigres. Lorsqu'un commis paye 
800 $ par annee a Saint-Jean se plaignit, en 1927, d'etre chichement remu
nere, il s'attira cette replique hautaine d'un directeur general adjoint de 
Montreal: «Nous sommes bien conscients que votre salaire actuel ne vous 
permet aucune extravagance et que vous auriez du mal a mettre de cote 
des sommes appreciables, mais nous sommes persuades que votre revenu 
devrait vous permettre de vivre decemment56.» Malgre les privations finan
cieres du debut, une carriere dans la banque etait gage de securite et de 
respectabilite. Les banques offraient des emplois salaries, de sorte que 
leurs titulaires n'avaient pas a se preoccuper de vendre leur marchandise 
ou de louer leurs bras a la journee ou a la saison *. 

Les efforts deployes sporadiquement pour syndiquer Ie personnel de 
la banque avortaient immanquablement - ce qui n'etait pas sans rapport, 
pretendaient certains, avec l'inclination de la banque a affecter les fauteurs 
de troubles a des succursales fort eloignees57. Ceux qui perseveraient cons
tataient que les avantages sociaux s'amelioraient a mesure que Ie temps 
passatt. En 1895, les administrateurs avaient etabli une caisse de retraite fi
nancee par les benefices de la banque; en 1909, Ie regime de retraite devint 
contributif, les employes y versant 3 p. 100 de leur salaire annuel58. Dans les 
annees vingt, les administrateurs ameliorerent considerablement Ie regime. 

* II est toujours difficile de com parer les remunerations, mais les statistiques du ministere 
du Travail fournissent des elements de reference pour evaluer Ie salaire de 800 $ que 
touchalt un commis de banque dans les annees vingt. En 1921, un homme gagnait 728 $ par 
annee comme standardiste, 1560 $ comme coupeur chez un tailleur et 669 $ comme ouvrler 
agricole. On pourralt faire valoir que les possibilites d'augmentation etaient plus 
importantes dans Ie domaine bancalre. Un directeur de succursale dans une petite localite 
gagnalt entre 2000 $ et 2900 $ en 1921. 
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L'excMent de 50000 $ degage par Ie fonds de garantie (la reserve consti
tuee au X1Xe siecle a l'aide des cautions fournies par les cadres bancaires) fut 
vire au compte de pensions en 1922. Chaque annee, les administrateurs vi
raient une partie des benefices a la caisse de retraite, et il ne fallut pas atten
dre longtemps pour voir para'itre, dans la revue de la banque, des photogra
phies d'employes a la retraite taillant leurs rosiers a Victoria. 

En 1926, la banque mit en place un regime coIIectif d'assurance-vie 
pour les employes de plus de vingt et un ans, assumant la difference entre 
les primes des salaries et Ie cout du regime. De meme, la banque prenait 
en charge tous les imp6ts directs - autre survivance de la guerre - et 
les taxes municipales payables par ses employes. Le conseil d'administra
tion avait coutume d'approuver chaque annee Ie versement d'une prime 
de Noel (habitueIIement egale aSp. 100 du salaire) pour tout Ie person
nel. A partir du poste de comptable ou de directeur de succursale, les ca
dres avaient egalement droit a des prets a taux rMuit. II n'existait aucun 
systeme d'appreciation du rendement, mis a part les rapports rMiges par 
les inspecteurs et les surintendants regionaux apres leur visite des suc
cursales. Une fois par an, les administrateurs enterinaient une serie 
d'augmentations de salaire; Ie siege social reperait les jeunes employes 
talentueux et les preparait en coulisse a des postes de responsabilite. La 
banque offrait donc a l'employe ayant une certaine anciennete de confor
tables avantages sociaux, qui dependaient en grande partie du bon vou
loir de la direction. Ces avantages sociaux favorisaient la fidelite du per
sonnel, tout en permettant aux caissiers, aux comptables et aux direc
teurs de succursale de mener un train de vie conforme a leur rang. A titre 
de president de l'ABC, en 1927, Charlie Neill affirmait que la banque of
frait «un metier agreable et un emploi stable, une vie raisonnablement 
confortable et, a la retraite, une pension convenable dont pouvaient be
neficier la femme et les enfants du retraite, s'il venait a decMer59». 

A mesure que les remunerations et les commodites s'amelioraient 
dans Ie milieu bancaire, les employes se consideraient de plus en plus 
comme exen;ant une veritable profession. Meme avant la guerre, certains 
avaient preconise des etudes plus poussees pour les jeunes employes de 
banque. Un dur apprentissage n'etait pas suffisant, pretendaient d'au
cuns, pour preparer les nouveaux employes a des postesde responsabilite; 
une «formation theorique» etait maintenant de mise 60. Les banques 
s'opposaient avec vigueur a cette revendication, avec une teIIe efficacite, 
en fait, que la ban que n'est jamais devenue une discipline enseignee au 
niveau postsecondaire au Canada. Les banquiers devaient acquerir leur 
metier «sur Ie tas)): «II y a bien des choses a apprendre dans les manuels, 
notait Ie Journal de I'ABC, mais un bon jugement s'acquiert uniquement 
par experience - l'experience combinee a la patience dans l'execution 
efficace et intelligente des taches qui vous sont assignees61 .)) Neanmoins, 
les jeunes employes de banque furent bient6t en mesure de profiter des 
cours d'ete offerts par I'Association des banquiers canadiens. 



Des chiffres aux statistiques: 
les economistes a la banque 

Dendant les ann~s d' expansion 
r enregistr~s sous Laurier, Ie rap
port annuel de la banque s'etait 
alourdi d'un resume des statistiques 
de croissance au Canada - popula
tion, expeditions de cereales, immi
gration. Cette regurgitation de statisti
ques brutes temoignait de la convic
tion qu'avait Ie Canada d'~tre promis 
a une croissance exponentielle. La 
recession de 1913-1914 porta un dur 
coup a cette conviction: I'economie 
apparaissait soudain comme sujette a 
des caprices. Ensuite vint la guerre, 
qui demontra que I'economie 
pouvait etre mesur~ et control~. En 
1919, i I etait evident que la reussite 
economique dependait de la 
connaissance du fonctionnement de 
I'economie et du suivi de ses 
resultats. C'est ainsi que, dans les 
ann~s vingt, Ottawa crea Ie Bureau 
federal de la statistique, et que les 
banques commencerent a engager 
des economistes, les premiers specia
listes etrangers au monde de la 
banque a y faire leur entr~. 

En 1919, la Banque Royale 
crea un service du commerce inter
national pour fournir aux negociants 
canadiens des statistiques fiables sur 
I' economie des pays des Cara'ibes et 
de I' Amerique latine ou elle avait des 
succursales. L' ann~ 1920 marqua 
I'apparition d'un Bulletin mensuel 
publie sous la direction de Graham 
Towers, frais emoulu de McGill ou il 
avait etudie I'economie. Towers 
publia egalement un ouvrage plus 
theorique, Financing Foreign Trade, 
en 1921, avant de se pencher sur Ie 

potentiel economique du Canada 
dans Canada of the Future. II fournis
sait egalement des donnees econo
miques a Holt et Neill, et les rensei
gnait sur les tendances pour qu'ils les 
integrent a leurs discours. Dans les 
ann~s vingt, la science economique 
proprement dite en etait encore a ses 
balbutiements. On parlait encore 
generalement d'economie politique, 
la matiere enseign~ par exemple par 
Stephen Leacock a McGill. L'econo
mie etait Ie plus souvent axee sur 
I'analyse de la conjoncture; la 
dimension prospective en etait 
encore absente. 

C' est en 1925 que la banque 
engagea son premier economiste uni
versitaire, D.M. Marvin, titulaire d'un 
doctorat, et crea Ie service de I'econo
miste. Marvin publiait regulierement 
un Report on Canadian Business 
Conditions et un Latin American 
Report. Deux ans plus tard, la Banque 
Royale crE~ait une bourse d' etudes 
economiques afin de stimuler une 
«etude serieuse des problemes econo
miques du Canada». Les etudiants se 
voyaient poser des questions themati
ques du genre: «Le Canada 
a-t-il besoin d'un mecanisme federal 
de pret a I'agriculture?» Parmi les 
membres du jury figuraient Ie Premier 
ministre Mackenzie King et les econo
mistes Adam Shortt et 0.0. Skelton, 
qui etaient passes par Queen's. 
«Permettez-moi de rappeler, ecrivait 
Leacock de sa chaire a McGill, com
bien notre departement apprecie ce 
que votre banque fait pour la science 
economique au Canada.» 



La crise ebranla encore plus la 
confiance que les Canadiens 
avaient dans leur economie. La pos
sibilite d'une autre secousse impre
vue de I'economie etait presente 
dans tous les esprits. Meme si Ie 
service de I'economiste subissait lui 
aussi les effets de I'austerite, iI 
paraissait de plus en plus necessaire 
de comprendre Ie fonctionnement 
de I'economie. Si I'economie de 
marche ne fonctionnait pas comme 
elle Ie devait, de nouvelles lignes 

de conduite economique devaient 
etre trouvees. La direction de la 
banque repugnait aux idees nou
velles, mais ses economistes pres
sentaient que I'Etat avait un role 
nouveau a jouer. Deux diplomes du 
service du commerce international 
de la banque, Graham Towers et 
Randolph Noble, allaient devenir 
des amis de John Maynard Keynes, 
Ie prophete de I'interventionnisme 
economique. Towers devait devenir 
Ie premier gouverneur de la 8anque 

Graham Towers, au service de la Banque Royale de 1920 a 1934, 
et la page de titre d 'une de ses publications (page suivante). 



du Canada en 1935, tandis que 
Noble resterait a la Royale pour 
defendre la these de I'expansion 
monetaire en periode deflationniste. 

La Deuxieme Guerre mon
diale demontra de fa~on encore 
plus convaincante la necessite de 
pouvoir analyser et contr61er I'eco
nomie. Noble, par exemple, se ren
dit a Ottawa pour exercer les fonc
tions de contr61eur du sucre du 
Canada, grke a I'experience 
acquise a Cuba au service de la 
banque. La guerre fournit egale
ment un nouvel outil aux econo
mistes: I'econometrie, qui leur per
mettait de projeter divers scenarios 
d'evolution economique. Grace aux 
progres de I'econometrie apres la 
guerre, en particulier lorsque I'ordi
nateur permit de construire des 
«modeles» economiques com
plexes, les economistes de la ban
que commencerent a faire de la 
«prevision» economique. If parais
sait desormais envisageable de 
modifier les rE~alites economiques 
au lieu de simplement s'y adapter. 
Apres la guerre, la banque eut pour 
economiste Donald B. Marsh, key
nesien convaincu qui pretendait 
dans Taxes Without Tears (1945) 

que les imp6ts preleves en periode 
d'expansion permettaient a l'Etat de 
traverser les periodes de recession. 
C'esten 1952 que la Banque 
Royale se dota d'un service de 
recherche economique. Ses publi
cations - incarnees aujourd'hui 
par I' Econoscope - visaient des 
publics varies: clients, haute direc
tion, cadres de la banque reuvrant 
dans des secteurs particuliers de 
I'economie, grand public. A partir 
des annees cinquante, Ie president 
de la banque fut un commentateur 
eloquent et avise de I'evolution 
economique nationale. Ce qui avait 
commence par la publication de 
statistiques commerciales brutes 
dans les annees vingt etait devenu, 
au cours de la decennie 1960, une 
science moderne et complexe. 
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La professionnalisation allait de pair avec la specialisation. II fallait 
des competences bien particulieres pour trouver et garder des clients 
dans un marche de plus en plus urbain et global. Les banques, par exem
pIe, commen~aient a appliquer la comptabilite de prix de revient62. De 
nouvelles fonctions apparaissaient au siege social: un service du com
merce international fit son apparition en 1919, suivi un an plus tard par 
un service de publicite. Le commerce international engendra bient6t Ie 
service d'economie et la bibliotheque. Des specialistes etaient prepares 
pour chacune de ces fonctions; on avait Ie sentiment que la banque se 
dotait de nouvelles competences afin de briser des habitudes «ultracon
servatrices»63. Sur Ie plan administratif, les services des procedures et 
des fournitures administratives etaient aux prises avec la complexite de 
plus en plus grande d'une banque qui desservait maintenant plus de 
vingt pays et colonies. Chaque printemps, par exemple, des wagons de 
chemin de fer et des vapeurs emportaient des tonnes de formulaires ban
caires ainsi que de mises a jour des directives et des regles vers des suc
curs ales aussi difterentes que celles de Rio et de Prince Rupert. Toutes 
les activites bancaires reposaient sur l'utilisation de formules, que les 
succursales pouvaient commander directement au service des fourni
tures administratives a l'aide d'un epais catalogue. 

Les services du siege social etaient completes par l'inspection et les 
credits nationaux, les mecanismes habituels de contr6le central a la banque. 
Ces services nevralgiques recevaient les jeunes employes prometteurs, qui 
avaient la l'occasion de faire leurs preuves et d'acquerir Ie sens du metier. La 
banque avait etabli en matiere de credits toute une hierarchie de paliers 
d'autorisation; les demandes de pret etaient etudiees a un niveau de plus en 
plus eleve a mesure que leur importance augmentait, les plus gros dossiers 
se retrouvant devant Ie conseil d'administration a Montreal. L'inspection 
agissait comme un trait d'union entre les differentes succursales, les credits 
nationaux jouant Ie meme role entre les economies regionales. 

A mesure que la banque se specialisait et se departementalisait, la 
mecanisation y devenait plus poussee. Le regne de la machine n'allait tou
tefois pas s'etablir du jour au lendemain dans les banques canadiennes. 
En raison de la mentalite des «gars de la banque», les employes avaient la 
plus grande reticence a confier a la machine des taches manuelles qui 
avaient toujours ete considerees comme relevant de leur competence. 
L'augmentation de la charge de travail, en particulier dans les succursales 
des villes, devait cependant rendre une certaine mecanisation inevitable. 
C'est en 1875 que les premieres machines a ecrire apparurent au siege so
cial. Les proces-verbaux du conseil d'administration et la correspondance 
du directeur general seraient desormais tapes a la machine. Dans les suc
cursales, ou la calligraphie etait jugee indispensable aux employes de 
ban que, les machines a ecrire ne firent leur apparition qu'apres la guerre. 
Les machines a additionner apparurent en 1913 dans les succursales ur
baines les plus actives, suivies en 1913 par des machines qui mettaient a 



La succursale de Patricia (Alberta) en 1922 (photo du haut). 
Le retour de /'esprit pionnier. Le retour de la prosperite a la fin des annees vingt 

amena les banques a s' interesser de nouveau aux regions pionnieres. EIIes furent 
attirees dans Ie Nord par la decouverte de nouveaux gisements. En 1929, la 8anque 

Royale ouvrit une succursale dans Ie nouveau port cerealier de Churchill, 
dans la baie d'Hudson (photo du bas). 
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jour les livrets de compte des clients. En 1918, l'arrivee des machines 
comptables allegea Ie travail des preposes a la tenue des grands-livres 
- qui, grace a elles, pouvaient desormais inscrire les operations de la 
journee et les balancer rapidement. Les annees vingt firent entrer les ap
pareils electriques dans la banque: les machines a compter les pieces de 
monnaie, a obliterer les cheques et Recordak. Le Recordak permettait 
d'obtenir un cliche photographique de huit mille cheques que 1'0n pouvait 
ensuite entreposer dans un espace reduit. Le travail du caissier fut egale
ment facilite par la creation de services de contr6le, qui verifiaient toutes 
les operations non monetaires du caissier apres Ie depart du client. Les 
machines permirent donc d'accrorrre la vitesse, l'exactitude, la fiabilite et 
l'integration des operations bancaires au Canada, mais elles furent intro
duites au compte-gouttes; de plus, leur utilisation n'avait pas pour but de 
reduire les frais de main-d'reuvre, qui etaient faibles de toute maniere aux 
niveaux subalternes. Les machines permirent de se consacrer davantage 
aux clients et de reduire les risques d'erreur64. C'etait encore les «gars de 
la banque» qui s'occupaient des clients. 

Peu apres Ie jubile de la banque en 1919 arriva la grande nouvelle: la 
Royale etait desormais la plus importante banque au Canada. Le releve en
voye en mai 1920 par les banques a charte au ministre des Finances mon
trait que, pour la premiere fois, une autre banque canadienne depassait la 
Banque de Montreal par ses actifs. Cette accession au rang de plus grande 
banque au Canada renfor~a Ie sentiment d'appartenance du personnel. 
C'est en 1920 que parut Ie premier numero du Royal Bank Magazine. Res
semblant par ailleurs a toutes les mitres publications internes, cette revue 
revetait un cachet particulier en raison des nouvelles qui y paraissaient sur 
les succursales a l'etranger - par exemple les articles de Graham Towers 
sur Cuba - et de la contribution de certains des ecrivains lies ala banque, 
notamment Stephen Leacock. Ses pages revelaient la cohesion et la dimen
sion nationales - voire internationales a l'occasion - qui caracterisaient 
de plus en plus la Banque Royale. Chaque annee, lors de l'assemblee an
nuelle, les cadres les plus prometteurs des quatre coins du pays etaient 
rassembles a Montreal afin d'y recevoir, au cours d'un diner bien arrose, les 
remerciements annuels de la banque a son personnel des regions. La Royale 
perdait petit a petit son image de petite banque presomptueuse de Halifax 
qui etait sortie en trombe de son territoire des Maritimes au debut du 
siecle pour s'attaquer au marche national. Comme pour symboliser sa digni
te et son rang nouvellement acquis, la banque utilisait souvent, dans ses 
documents et sa publicite, la silhouette impressionnante de son siege de 
Montreal. A titre d'immeuble Ie plus eleve dans rIle de Montreal, Ie 
360 Saint-Jacques rappelait a tous les visiteurs que la plus grande banque 
du pays, avec ses neuf cent quarante-quatre succursales eparpillees dans Ie 
monde entier, avait son siege dans la plus grande ville du Canada. 

C'etait bien beau d'etre devenue la plus grande banque du Canada, 
mais les annees vingt etaient egalement une periode d'equilibre instable 
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pour tout Ie secteur bancaire. L'economie, pendant toute la decennie, 
evolua par a-coups. Les espoirs de prosperite que I'on avait nourris pour 
I'apres-guerre s'etaient rapidement evanouis pour faire place a une reces
sion dans laquelle l'economie canadienne se trouva engluee jusqu'au mi
lieu de la decennie. Liberee des contraintes de main-d'reuvre dues a la 
guerre, la ban que se hata d'ouvrir de nouvelles succursales: pres de deux 
cents furent creees en 1918 et 1920. En raison du recul de l'economie, Ie 
nombre de succursales, non seulement cessa d'augmenter, mais com
men~a a diminuer. En 1924, la banque avait ferme vingt-sept d'entre elles. 
L'acquisition de la Union Bank of Canada se traduisit par une nouvelle ex
pansion du reseau, qui passa a neuf cent quarante-quatre succursales en 
1929, chiffre record qui ne devait plus etre atteint avant 1960. Malgre Ie 
retour de la prosperite vers la fin de la decennie, il etait visible que certaines 
parties du reseau avaient une viabilite assez marginale, en particulier 
dans I'Ouest. Tout aussi visible etait Ie fait que les banques avaient main
tenant affaire a une economie nationale plus complexe, dans laquelle 
etaient apparus des cycles propres aux regions qui, bien souvent, ne co'in
cidaient pas entre eux. Les risques de credit variaient considerablement 
d'un coin a I'autre du pays; I'epoque ou l'on pouvait offrir des credits a 
une economie nationale evoluantpartout au meme rythme etait chose du 
passe. De plus, les penchants deflationnistes du systeme bancaire cana
dien - la ten dance a fermer Ie robinet du credit pour assurer la solvabili
te des banques en periode de recession - amenaient les regions depen
dantes du commerce a considerer de plus en plus les banques canadien
nes comme servant principalement les interets du Canada central. 
Lorsque les agriculteurs deciderent d'intervenir directement au plan poli
tique - en 1921, un parti forme pour defendre leurs revendications, les 
Progressistes, envoya soixante-cinq deputes a Ottawa, donnant pour la 
premiere fois au Canada un parlement tripartite - les enjeux politiques 
devinrent encore plus importants dans Ie secteur bancaire. Les agricul
teurs reclamaient unacces «plus facile)) au credit. 

Les banques se trouvaient mal placees pour resister aces pressions. 
L'ancien argument selon lequelles banques canadiennes s'autoreglemen
taient avait perdu beaucoup de sa credibilite. Pour la premiere fois depuis la 
debacle de la Sovereign Bank en 1907, on parlait de «scandale bancaire)) au 
Canada. A la fin de 1921, les actionnaires de la Merchants' Bank of Canada 
apprirent que leur president avait sciemment donne une image trompeuse 
du portefeuille de prets de I'institution. Celle·d, dans un geste de desespoir, 
preleva huit millions de dollars sur son compte de reserve, avant d'etre ab
sorbee par la Banque de Montreal. Malgre I'acquittement ulterieur du presi
dent de la banque, Ie noble sir Montagu Allan, la deroute de la Merchants' 
causa un tort considerable a la reputation des banques canadiennes. 

La revision de 1923 de la Loi surles banques tourna donc a I'affronte
ment. Les agriculteurs reclamaient a grands cris un acces plus large et 
plus sur au credit. Les deputes Progressistes harcelerent les directeurs 
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g€meraux des banques devant Ie Comite de la ban que et du commerce de 
la Chambre des communes; Ie gouvernement du parti des Fermiers unis, 
en Alberta, crea une commission royale chargee d'enqueter sur Ie credit 
agricole. Vne bonne partie des allegations des agriculteurs se revelerent 
fondees: les banques leur imposaient effectivement des interets supe
rieurs au plafond de 7 p. 100 fixe par la loi. Certains agriculteurs devaient 
payer jusqu'a 12 p. 100 d'interet. Les banques riposterent en faisant va
loir que l'octroi du credit etait coGteux et risque dans l'Ouest. Henry 
Ross, secretaire de l'ABC, affirma au ministre des Finances Fielding qu'il 
en coGtait 2 p. 100 de plus «que dans l'Est pour mener des activites ban
caires dans l'Ouest canadien, et que la difference etait beau coup plus ele
vee encore dans les districts les plus eloignes65)). Si les banques devaient 
respecter strictement Ie plafond de 7 p. 100, il leur faudrait fermer des 
succursales et reduire encore Ie credit. II devint de bon ton, a la Chambre 
des communes et dans les Prairies, de s'en prendre aux banques. «Mal
heureusement, les accusations portees contre les banques et, incidem
ment, contre les interets de l'Est de fa~on generale, faisait remarquer 
avec colere sir Frederick Williams-Taylor, de la Banque de Montreal, en 
prive ne proviennent pas uniquement de quelques agriculteurs incompe
tents ou deraisonnables, mais elles ont ete reprises sans hesitation par 
d'importants hommes d'affaires et certains politiciens desireux d'elargir 
leur audience locale a bon compte66.)) 

Le probleme du credit dans l'Ouest n'etait pas dO. a de «mechants)) 
banquiers ou a des agriculteurs ignorants qui abusaient regulierement 
des facilites de credit offertes. C'etait en fait la consequence naturelle de 
deux facteurs combines: une economie agricole travers ant alternative
ment des phases d'expansion et de depression, et un systeme de credit 
qui offrait des prets a court terme garantis par les moyens de produc
tion - tracteurs ou charrues - et les produits de la·ferme - animaux ou 
recoltes*. En periode d'expansion, credit et production se stimulaient 
I'un I'autre; quand I'economie se contractait, les principes sacro-saints du 
credit se heurtaient a ceux de la vie a la ferme. II suffisait d'un directeur 
de succursale trop zele, d'un fermier incompetent, voire d'un orage de 
grele pour que Ie delicat equilibre du credit se trouve bouleverse. Ceux 
qui ne pouvaient honorer leurs obligations financieres a court terme se 
trouvaient bient6t ecrases sous Ie poids d'une dette de plus en plus lourde, 
qui reduisait leur capacite d'ensemencer leurs terres pour la saison 
suivante. Pour les agriculteurs, une solution consistait a creer des 
banques sans succursales a l'americaine, qui auraient repondu aux be-

* Les banques n'avaient pas d'hypotheques sur les fermes. La Lo; sur les banques leur 
interdisait de faire des prets sur la garantie de «terres, maisons ou propriete fonciere)). 
Seules les compagnies de fiducie avaient ce droit. L'image repandue de la ban que prenant 
possession de biitiments de ferme n'est pas fondee. Les banques pouvaient prendre 
possession des animaux de ferme, des tracteurs ou des recoltes de cereales, qui pouvaient 
tous servir de garanties aux prets bancaires aux termes de I'article 88. 
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soins locaux de credit. Les banquiers voyaient dans cette proposition 
une source d'instabilite et d'inflation, voire un projet «socialiste»67. 

En 1923, les banques eurent gain de cause sur l'essentiel a Ottawa. 
La Loi sur les banques subit des amenagements, mais aucune modification 
fondamentale. Les banques etaient desormais obligees de faire enregis
trer les garanties prises en vertu de l'article 88, tandis que les disposi
tions qui leur etaient imposees en matiere de verification exterieure 
etaient renforcees. Deux mois apres I'adoption de la loi de 1923, la Home 
Bank, institution torontoise, s'effondra de maniere spectaculaire, victime 
de sa propre politique de pret debridee et de ses declarations trompeuses. 
Une enquete publique et la necessite de dedommager les deposants de la 
Home a l'aide des fonds federaux firent baisser les banques d'un autre 
cran dans l'estime du public. Si l'on ne pouvait plus faire confiance aux 
administrateurs de banque - et d'inquietantes nouvelles de radiation 
partielle des prets accordes par la Standard et la Union se repandaient 
maintenant -, il incombait it l'Etat d'assurer l'inspection des banques. Le 
comite des communes se reunit it nouveau pour etudier la question. Tan
dis que certains partisans de la ligne dure maintenaient que I'Etat n'avait 
rien it faire dans les banques, Neill, de la Royale, sentait venir I'inevitable: 
I'affaire de la Home Bank etait un «triste commentaire)) sur I'etat de I'in
dustrie et, dans la mesure OU elle etait «efficace)), une inspection par I'Etat 
etait souhaitable68. C'est en 1924 que Ie bureau de l'inspecteur general 
des banques vit Ie jour, qui avait pour mandat d'inspecter les banques en 
vue d'assurer «la securite des creanciers et des actionnaires». L'inspec
teur etait habilite it prendre en main l'actif d'une banque mal geree. Inau
gurant ce qui allait devenir une tradition, la Royale offrit I'un des siens, 
Charles S. Tomkins, pour occuper Ie nouveau poste. Ainsi, lorsque vint Ie 
temps de ceder une parcelle de pouvoir a I'Etat, la Banque Royale recon
nut la necessite d'un mecanisme d'inspection federal en chargeant I'un 
des siens d'assumer cette fonction. Cela garantirait «l'efficacite» souhai
tee par Neill et attenuerait les craintes d'ingerence politique que nourris
saient les banquiers. 

Les escarmouches avec les agriculteurs et les correctifs apportes it la 
Loi sur les banques s'inscrivaient dans Ie cadre d'un mouvement plus vaste 
de politisation des activites bancaires dans les annees vingt. Les banques 
s'apercevaient que d'autres groupes faisaient valoir leurs interets aupres 
du gouvemement. Elles ne pouvaient plus se fier uniquement it leurs liens 
privilegies avec Ie ministre des Finances pour assurer leur legitimite sur la 
place publique. Aussi commencerent-elles a faire connaTtre pUbliquement 
leurs vues, it la fois pour se defendre et pour contribuer au debat national. 
La Banque Royale, par exemple, se mit it publier des brochures dans les
quelles elle refutait les critiques adressees pUbliquement aux banques: en 
1926, les opinions de Neill sur les atouts des banques ayant un reseau na
tional de succursales furent imprimees pour faire piece aux revendications 
des agriculteurs, qui reclamaient l'instauration de banques sans succursale69• 
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Holt profitait chaque annee de l'occasion que lui donnait l'assemblee des 
actionnaires pour aborder dans son discours la question de l'economie na
tionale. II prescrivait invariablement, pour favoriser la prosperite nationale, 
une diminution des impots, une immigration libre, Ie retour a l'etalon-or et 
Ie developpement du commerce et des industries de base du Canada. On 
observait une tendance naturelle a essayer de recreer l'epoque glorieuse 
d'expansion que Ie Canada avait connue sous Laurier. Le retablissement de 
la production de ble et l'expansion industrielle de la fin des annees vingt 
semblaient repondre au programme trace par Holt. 

Les annees vingt virent la Banque Royale s'activer a Ottawa pour 
d'autres raisons egalement. A mesure que l'Etat etendait son champ d'ac
tion, ses comptes suscitaient de plus en plus la convoitise des banquiers 
canadiens. Par ces comptes transitaient d'enormes fonds publics qui 
etaient regulierement injectes dans toute l'economie, d'un ocean a l'au
tre. II y avait egalement des comptes speciaux, com me ceux de la nouvelle 
compagnie ferroviaire appartenant a l'Etat, Ie Canadien National. Ce qui 
ennuyait la Banque Royale etait que, si la regIe du precedent se verifiait, 
Ie banquier officiel de l'Etat depuis bien des annees, la Banque de Mont
real, figurerait en tete de liste pour beneficier de ces nouvelles possibili
tes. Comme nous l'avons indique, la campagne menee par Pease en 1918 
en faveur de la creation d'une banque centrale avait manifestement pour 
motivation secondaire d'entamer Ie statut privilegie dont jouissait la 
Banque de Montreal a Ottawa. White, Ie ministre des Finances, vacilla, 
mais fin it par se cramponner au statu quo. Tous les banquiers etaient 
dans Ie camp des Conservateurs, mais la Banque de Montreall'etait encore 
plus que les autres. 

En 1921, les regles du jeu changerent. Se detournant des Conserva
teurs, la popUlation canadienne se donna comme Premier ministre Ie li
beral Mackenzie King. Charlie Neill prit immediatement la route d'Ottawa. 
King aiguilla Neill vers son ministre des Finances, W.S. Fielding. Bien 
qu'originaire d'Halifax et lie de longue date a des membres de la Royale 
au Halifax Club, Fielding n'avait jamais ete tres bien dispose envers la 
banque, peut-etre a cause du souvenir des liens de Thomas Kenny avec 
les Conservateurs. Fielding declara a Neill que «sur Ie plan des principes, 
il etait entierement oppose a ce qu'une partie quelconque des affaires du 
gouvernement soit retiree a la Banque de MontreaI70». Furieux, Neill se 
plaignit a King. Celui-ci, qui n'aimait pas bousculer les choses, repondit 
que cela «prendrait du temps», mais qu'il etait bien resplu a briser Ie 
«monopole» de la Banque de Montreal71 • Cela incita Neill a perseverer 
dans ses efforts, son directeur a Ottawa, Charles Gray, lui servant d'emis
saire politique. Gray «travailla» Ie ministre des Chemins de fer, William 
Kennedy, tant et si bien qu'en novembre il etait en mesure d'annoncer a 
la banque qu'il avait obtenu les comptes de telegraphie et de messageries 
du Canadien National, ce qui representait un chiffre d'affaires annuel de 
42 millions de dollars 72. 
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(Ci-dessus et page suivante) Le remarquable succes des campagnes de souscription 
aux obligations de guerre incita les banques a adopter une publicite plus audacieuse 
dans les annees vingt. Les banques se mirent a promouvoir des services particuliers, 
principalement les comptes d'epargne et la location de coffrets de sOrete. Les clients 
non anglophones recevaient pour la premiere (ois de la publicite redigee dans leur 

langue. Cela n'empecha pas la publicite a I'ancienne, par exemple la serie 
consacree aux «batisseurs du Canada », de se poursuivre . 

., ... 
Les Liberaux avaient eux aussi les yeux sur la 8anque Royale. King 

savait que toute la rue Saint-Jacques etait bleue bon teint, mais il etait 
conscient de la necessite pour les Liberaux d'elargir leurs appuis dans Ie 
monde des affaires. On ne pouvait trouver c< plus chaud partisan des 
Conservateurs» que Holt, mais King aimait beau coup Neill. Voila que se 
presentait l'occasion politique de briser I'emprise que la Banque de 
Montreal exer~ait sur les affaires financieres de I'Etat et d 'en reorienter 
une partie vers la Banque Royale. King fut encourage dans ce projet par 
son ami Philip Larkin, haut commissaire en Grande-Bretagne, qui 
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recueillait des fonds pour Ie Parti liberaL Proprietaire de Salada, Larkin 
avait acquis la reputation de roi du the des Ameriques et etait depuis 
longtemps client de la Royale a Toronto. Ayant rencontre Pease a Lon
dres, il I'avait emmene diner, pour souligner combien il etait «peu sage)) 
pour toutes les grandes banques d'afficher leur allegeance conservatrice. 
II fit miroiter un siege de senateur aux yeux de Pease, qu'il considerait 
comme Ie banquier Ie plus dynamique au Canada, lui suggerant meme 
qu 'il pourrait devenir ambassadeur a Washington73. Pease ne se laissa 
tenter par aucune des deux offres. II reste que la glace etait rompue avec 
les Liberaux. En 1925, la banque aida Ottawa a renegocier Ie Traite de 
commerce dans les Cara'ibes. Peu apres que King eut remporte l'election 
de 1926, Neill redoubla d'efforts pour que Ie gouvernement «reconnaisse 
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notre amitien, ce qui lui valut une proportion accrue des affaires des Che
mins de fer du Canadien National74 . En 1929, sir Henry Thornton, nomme 
ii. la presidence de la compagnie ferroviaire par Ie gouvernement, acceda 
au conseil d 'administration de la banque. 

Malgre ces incursions, les echelons superieurs de la Banque Royale 
restaient d'obedience conservatrice. Holt etait toujours un fervent admi
rateur du chef conservateur Arthur Meighen et, lorsque celui-ci fut etrille 
par King, les Tories firent appel en 1927 ii. R.B. Bennett, avocat de la 
banque ii. Calgary de puis 1908 et administrateur depuis 1924. Meme s 'il ne 
siegeait plus au conseil d'administration de la banque, Bennett continuait 
de la conseiller sur les possibilites commerciales qu 'offrait I'Ouest cana
dien75. Neill etait lui-meme lie aux Conservateurs par l'entremise de son 
beau-frere, Ie depute du Nouveau-Brunswick Richard Hanson. La reussite 
de Neill dans les annees vingt fut moins de remodeler l'orientation poli
tique de la ban que que d'equilibrer sa presence ii. Ottawa. La haute direc
tion de la banque avait desormais l'assurance d'etre entendue aux plus 
hauts echelons du pouvoir, peu importe qui les occupait. Incidemment, 
Charles Gray - qui fut directeur de la succursale d'Ottawa jusqu'en 
1941 - avait egalement ete prepare ii. devenir Ie premier responsable des 
«affaires gouvernementales» ii. la Banque Royale. 

Des administrateurs qui s'etaient reunis peu apres midi , Ie 
22 avril 1927, pour poser la pierre angulaire du nouveau siege de la 
banque, rue Saint-Jacques, se degageait une impression de solidite toute 
bancaire. On remarque les chapeaux mous, les pardessus et la sobriete 
des expressions dans la photographie officielle. Ne s 'agissait-il pas, apres 

C est en avril 1927 que Herbert Holt mit en place fa pierre angulaire 
du nouveau siege social. Assistaient a la ceremonie I'honorable R.B. Bennett 

(en bas a gauche, en sombre), A.J. Brown et Hugh Paton (a gauche de la pierre), 
c.E. Neill et E.L. Pease (a droite de la p ierre). 
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tout, du siege de la plus grande banque du Canada? Charles Tompkins, 
inspecteur general des banques et ancien employe de la Royale, etait 
venu d'OUawa pour l'occasion; R.B. Bennett devait bientot partir pour la 
capitale federale pour y assumer ses fonctions de chef de l'opposition. La 
banque avait fait raser un petit quadrilatere pour pouvoir y eriger son 
graUe-ciel, et sa fierte grandissait au meme rythme que l'immeuble, tout 
au long de l'ete. Edson Pease - qui a l'air en mauvaise sante sur la photo
graphie - etait quasiment a la retraite. Meme s'il gardait son titre de 
vic&president, la banque qu'il avait batie semblait maintenant en securite 
entre les mains de Neill. Holt continuait de jouer Ie role de representation 
qui allait de pair avec son titre, presidant les reunions hebdomadaires du 
conseil d'administration, prononc;ant son disc ours a l'assemblee annuelle 
et faisant la tournee des succursales d'Amerique latine, mais il passait Ie 
plus clair de son temps a son bureau de la Montreal Light, Heat and 
Power. La meme annee, Neill devait declarer au ministre federal des Fi
nances James Robb, un Liberal, que Ie pays semblait etre «sur une voie 
ascendante76». II semblait en aller de meme pour la banque a Montreal. 

Cette nouvelle fac;ade, pour impressionnante qu'elle fiit, presentait 
trois fissures a peine visibles - des fissures qui, comme on peut maint& 
nant Ie constater avec Ie recul du temps, pourraient atteindre les fonda
tions memes de la banque. Elles pouvaient se resumer en trois mots: 
l'Ouest, Cuba, Holt. Le retour de la prosperite dans l'Ouest canadien a la 
fin des annees vingt masquait Ie surengagement de la ban que dans la re
gion. La banque y avait trop de succursales, dans un marche trop etroit 
et imprevisible. Le meme constat s'appliquait en gros a Cuba. Malgre des 
benefices d'exploitation satisfaisants, la banque etait tres engagee dans 
l'TIe. Au debut de la decennie, Cuba representait environ 16 p. 100 du to
tal des prets et des depots de la banque. Cette importance avait un peu 
diminue sous l'effet de la crise du sucre de 1920, mais les enormes creances 
qu'elle detenait sur les grandes exploitations de canne a sucre rendaient 
la banque dependante du cours du sucre ainsi que de la capacite de Cuba 
de, conserver sa part considerable du marche americain. Au printemps de 
1925, la Royale fut la cible d'un mouvement de panique lorsque se rep an
dit dans toute La Havane la rumeur que la banque canadienne serait 
touchee par un moratoire sur les creances. II falhit l'intervention du pre
sident cubain Geraldo Machado, qui annonc;a sur Ie seuil de la succursale 
principale de La Havane que Ie gouvernement, pour demontrer la confian
ce qu'il temoignait aux Canadiens, depo,sait sept millions de dollars a son 
compte, pour retablir la situation. Machado envoya ensuite un destroyer 
cubain a Miami chercher 18 millions de dollars que la banque avait expe
dies en toute hate de New York77. II etait clair que, si Ie prix du sucre ou 
Ie gouvernement Machado, qui avait entrepris un ambitieux programme 
de travaux publics, s'effondrait, la banque serait dans Ie petrin. 

Tout observateur perspicace des banques canadiennes a la fin des an
nees vingt aurait evidemment pressenti que des problemes dans I'Ouest ou 
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a Cuba - vraisemblablement sous forme d'une baisse des prix des den
rees - seraient prejudiciables a toute institution canadienne active dans 
ces regions. Par contre, persanne ou presque n'avait la moindre idee de la 
situation veritable des affaires de Herbert Holt. Lors de l'assemblee annuelle 
de 1927 de l'ABC, Charlie Neill avait, dans son discours presidentiel, celebre 
Ie retour a la prosperite tout en emettant une mise en garde contre les «pe
riodes d'expansion acceleree» et les «violentes fluctuations» qu'elles entrai'
naient. Pour illustrer son propos, Neill avait fait remarquer que les prets a 
vue consentis par les banques canadiennes en 1926 avaient grimpe de 
41 p. 100. Cela etait dii principalement aux investisseurs qui speculaient sur 
l'expansion du commerce et de l'industrie au Canada. «La speculation est 
certainement allee trop loin, avertissait Neill, des previsions exagerement 
optimistes a court terme sont inevitablement suivies d'une reaction nega
tive78.» Ce que Neill ne disait pas a ses collegues de l'ABC, c'est que, dans Ie 
secret de la salle du conseil de la Banque Royale, ses collaborateurs et lui
meme encourageaient un autre type de speculation typique de la fin des an
nees vingt: les regroupements d'entreprises. Et Ie president de la banque, 
Herbert Holt, etait lui-meme Ie plus gros emprunteur. 

La reputation de capitaine d'industrie qu'avait acquise Herbert Holt te
nait a sa capacite de regrouper des entreprises. Au debut du siecle, pendant 
la premiere grande periode de fusions qu'avait connue l'economie cana
dienne, il avait forme la Montreal Light, Heat and Power a partir d'un ensem
ble disparate d'entreprises locales de services publics. II avait fait preuve de 
la meme habilete avec d'autres compagnies comme la Calgary Power et la 
Steel Company of Canada. Holt n'avait rien d'un aventurier au cours de ces 
annees de vive expansion sous Laurier: on Ie decrivait comme un «techno
crate d'entreprise extremement prudent et plutot depourvu d'imagination», 
qui «aimait par-dessus toub avoir Ie contrOle d'entreprises «prometteuses))79. 
Son arrivee a la banque en 1905 et les liens d'amitie qu'il entretenait avec des 
barons de la finance montrealaise comme J.W. McConnell, des Sucres Saint
Laurent et T.B. Macaulay, de la Sun Life, cadraient parfaitement avec cette 
description. Lorsque la vague de fusions d'avant la guerre prit fin, Holt se 
contenta de gerer ses entreprises et de completer sa collection de sieges 
d'administrateur. Les proces-verbaux de la Banque Royale entre 1913 et 1925 
montrent que les entreprises de Holt ne faisaient presque jamais appel a la 
banque pour se financer. Holt jouait un rOle decoratif de premier plan pour la 
banque; son nom et ses contacts exer~aient a eux seuls un effet magique sur 
les entreprises, quidevenaient ainsi clientes de la Royale. En 1924 par exem
pIe, Holt amenaa la succursale de Calgary son ami de l'epoque du chemin de 
fer, Pat Burns, qui prosperait maintenant dans les conserveries80• Mis a part 
ce rOle, Holt ne prenait pas une part tres active aux affaires de la banque. 
Tout cela devait changer a la fin des annees vingt. Avec Ie r~tour des fusions, 
Holt sentait rena'itre en lui la passion des regroupements d'entreprises. 

Le regain de vigueur de l'economie vers Ie milieu de la decennie inspira 
les industriels canadiens. La reprise interessait tout particulierement 
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I'industrie des pates et papiers, stimulee par les perspectives qu'offrait un 
marc he americain aux enormes besoins. Les usines de papier de I'Est cana
dien se haterent d'accroilre leur capacite de production, tandis que les finan
ciers se depechaient de solliciter I'industrie, dans laquelJe ils voyaient la 
possibilite de realiser rapidement des gains assures. L'accroissement des 
capacites de production signifiait cependant une intensification de la concur
rence, de sorte que l'industrie ressentit bientOt les premieres atteintes de la 
ccfusionnite». Ce contexte offrait a Holt I'occasion qu'il cherchait de remettre 
en pratique ses talents de magicien des regroupements. II s'allia au financier 
torontois J.H. Gundy, de Wood, Gundy & Co., client de longue date de la 
Royale. Les deux associes formerent une societe de placement a capital fer
me, Holt, Gundy & Co., dans Ie but de prendre Ie contr61e de papetieres exis
tantes, de les refinancer et de les placer sous une direction commune. Par 
I'entremise de la Consolidated Investment Company, qui leur servait de para
vent, Holt et Gundy devinrent les rois des pates et papiers au Canada. En 
1923, i1s acquirent la Bay Sulphite Company, qui avait fait faillite; I'annee 1925 
les vit fusionner la Saint-Maurice et la Belgo-Canadienne, deux papetieres 
qu'ils avaient acquises, tandis qu'un an plus tard ils prenaient Ie contr61e de 
la Canada Paper Company. En 1928, Holt et Gundy rassemblerent toutes ces 
entreprises pour former la Canada Power and Paper Company, qui fut saluee 
com me la plus grande papetiere au monde. Tout ce bel edifice reposait sur 
des actions souffiees - chaque prise de contr6le offrant la possibilite de 
gonfler la valeur des elements de l'ensemble - et sur I'hypothese que la de
mande de papier resterait vigoureuseBl . Une evolution analogue etait obser
vee en Amerique et en Europe, OU I'on assistait a la formation de trusts re
groupant des pans entiers de l'industrie siderurgique, de la fabrication de 
produits electriques et de la production de matieres synthetiques. 

~ ... 
Dessinee par les architectes new-yorkais 
York et Sawyer, la far;ade depouillee et 

fortement rustiquee de I'immeuble 
(fJ gauche) rappelait celie d 'une autre 

realisation de York et Sawyer, la Federal 
Reserve Bank de New York (7919). 

A droite, les splendides plafonds de la 
grande salle de la banque, 

au rez-de-chaussee 
du 360 Saint-Jacques. 
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Herbert Holt et son epouse lors d'une traversee en 7923. 
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E.L. Pease. 

Pour realiser leurs ambitions, Holt et Gundy avaient besoin d'impor
tants capitaux, generalement pour Ie bref laps de temps que duraient les 
operations en bourse. Meme si Holt devait declarer plus tard lors d'une 
enquete parlementaire qu'il s'etait upersonnellement fixe pour regie de ne 
jamais emprunter a la banque82", il est clair que Holt, Gundy & Co., Wood, 
Gundy & Co. et Consolidated Investments etaient fortement tributaires de 
la Banque Royale. Les sommes en jeu etaient astronomiques, depassant 
tout ce que Ie conseil d'administration avait jamais eu a approuver. Le re
cord fut atteint en decembre 1926 avec un pret a vue special de 
16744 104 $ garanti par des actions de la Saint-Maurice Paper83. Pendant 
les dernieres annees de la decennie, rares etaient les reunions ou les ad
ministrateurs n'avaient pas a approuver un pret a l'une des entreprises 
de l'empire Holt-Gundy. 

II n'existe aucune trace ecrite des deliberations des administrateurs a 
cette epoque - les proces-verbaux sont toujours enigmatiques et ne tra
hissent aucune dissension. On en est donc reduit a speculer sur les pen
sees qui pouvaient traverser l'esprit des cadres de la banque lorsqu'ils pre
sentaient ces demandes de credit sans precedent. La Loi sur les banques 
comme les statuts de la Royale etaient muets au sujet des prets de ce genre. 
Ces derniers n'avaient rien d 'illegal. Les regroupements d 'entreprises 
etaient alors a la mode, et Holt en etait l'artiste Ie plus consomme au Canada. 
Les administrateurs prenaient leurs decisions en consequence. La fin des 
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Apres une visite a la succursale de Barcelone a la fin des annees vingt, trois adminis
trateurs de la Royale poursuivirent leur route jusqu 'a Madere. Dans I'ordre habituel, 
Edson Pease, que son age n'empechait pas de savourer I'un de ces havanes dont il 

raffolait, Albert j. Brown, avocat montrealais specialise dans Ie droit des societes, qui 
fut administrateur de la banque de 1912 a 1938, et Hugh Paton, homme d'affaires 
montrealais qui se trouvait etre Ie beau-frere de Holt. Paton ne jouait pas un grand 

r61e au conseil, tandis que Brown en etait Ie cerveau juridique. 

annees vingt vit d'autres clients montrealais, comme T.B. Macaulay et 
Ward Pitfield, realiser d'audacieuses premieres dans i'economie canadienne. 
C'etait i'age d'or de l'expansion financiere. En 1927, la banque avait elle
me me accru son capital autorise de 10 millions de dollars pour Ie porter a 
40 millions. Rien n'egalait cependant la folie chevauchee de Holt. Aucun au
tre industriel n'occupait la presidence du conseil d'administration d'une 
banque. Les administrateurs commencerent meme a accorder des prets au 
fils de Holt, Andrew, qui comment;ait maintenant a voler de ses propres ai
les dans Ie domaine de la finance. On pourrait peut-etre conclure que I'opti
misme qui regnait alors avait pris Ie pas sur Ie jugement d'hommes comme 
Charlie Neill et Edson Pease - on pensait qu'une economie en expansion 
reduirait rapidement a neant Ie risque entraine par une politique de credit 
~axiste dans les pates et papiers. En 1927, Neill etait devenu directeur gene
ral avant d'assumer, deux ans plus tard, les fonctions d'administrateur ge
neral de Pease. Celui-ci etait toujours bien present, mais il baissait rapide
ment, comme l'attestait sa signature tremblotante sur les proces-verbaux. 
Une nouvelle generation de cadres superieurs, forme lentement a l'ecole de 
la banque, comment;ait a se mettre en evidence. En 1929, Morris Wilson, un 
gart;on de Lunenburg forme par Martin Dickie a la succursale de Truro, 
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acceda au fauteuil de directeur general. Beaucoup supposaient probable
ment que, si les choses allaient mal, la banque possedait les hommes vou
Ius pour faire face aux difficultes. 

L'automne 1930 vit Edson Pease quitter Montreal pour les deux plus 
clements de la cote d'Azur, ou il devait passer l'hiver. Norman Hart, qui di
rigeait maintenant la succursale de Paris, trouva en lui «un homme solitaire 
et malade, mais au moral intach. Pease demanda it Hart de declarer it 
Montreal que tout allait bien et lui remit une photo it envoyer au Canada. 
«La photo Ie presentait fumant Ie cigare et la raquette it la main, comme 
s'il venait de finir une partie de tennis)), dans une pose typique d'un «gars 
de la banque))84. Pease allait rendre l'iime en decembre. Moins d'un an 
plus tard, les medecins du Royal Victoria, it Montreal, apprirent it Charlie 
Neill qu'il souffrait d'un cancer de l'estomac. En decembre, Neill etait lui 
aussi disparu. «Le fait demeure que Ie peu que j'ai pu apprendre dans Ie 
domaine de la banque, je Ie lui dois)), confiait Morris Wilson it un ami8S. 

A l'heure ou la crise eclatait et elargissait les fissures latentes dans 
les fondations de Ia banque, Wilson a dii prier, dans la salle du conseil 
d'administration, pour que Pease et Neilll'inspirent. De rudes epreuves 
l'attendaient en effet. 

·1 





CHAPITRE SEPT 

«Aucune gloire it diriger une banque»: 
la crise, 1930-1939 

Lavoy, en Alberta, n'etait pas Ie paradis des banquiers pendant la crise. 
Dix annees plus tot, lors de son ouverture, la succursale de Lavoy au

rait pu offrir un bon tremplin a un «jeune loup)) de la banque. La Royale 
avait ouvert plus de succursales - une bonne centaine - en 1919 qu'au 
cours de toute autre annee de son histoire. L'une d'elles etait situee a La
voy, un simple arret sur la voie ferree du Canadien National, avec 
quelques silos a cereales, a 130 kilometres a l'est d'Edmonton. Aux yeux 
des vaillants immigrants ukrainiens qui s'etaient etablis aux alentours, 
Lavoy etait un pays de cocagne. En 1931, cependant, c'etait devenu une 
ville fantome sur Ie plan financier. 

Pour Sam Halton, Ie directeur de la succursale de Lavoy depuis 
1930, la vie etait devenue un long calvaire. Avec 30 000 $ de creances irre
couvrables, les clients franchissaient rarement Ie seuil de la banque. De 
dix heures it quinze heures, c'est-a-dire tant que la banque etait ouverte, 
Halton et son subordonne, Norm Stewart, regardaient Ie temps passer. II 
fallait attendre Ie samedi ou la saison de transport des recoltes pour voir 
un peu plus d'animation. La demande de credit etait a peu pres inexistante, 
et les depots subissaient les durs effets de la crise. Bien souvent, Halton 
balanc;ait ses livres longtemps avant l'heure de fermeture, sachant 
qu'aucun client ne se presenterait. 

C'est apres la fermeture que la journee commenc;ait vraiment pour 
Halton. Stewart a ses cotes, il prenait Ie volant de sa Chevrolet. «Nous ache
tons beaucoup d'essence pour nos directeurs de succursale)), devait decla
rer Ie directeur general Morris Wilson a la Commission royale sur Ie systeme 
bancaire et Ie regime monetaire deux ans plus tardio C'etait egalement vrai 
a Lavoy. Halton prenait de petites routes de campagne qui l'amenaient 
dans la cour des fermiers qui devaient de l'argent a la banque. Stewart gar-
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Sam et Dorothy Halton posent fierement devant leur Chevrolet neuve, 
peu apres la nomination de Halton a la tete de la sueeursa le de Lavoy en 1930. 

La loea lite fut devastee par la seeheresse. 

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

dait un vif souvenir des rencontres plutot tendues qui avaient alors lieu. 
Dans un decor qui suintait la pauvrete - «des caisses a pommes tenaient 
lieu de mobilier», se rappelait-il - , Halton engageait la conversation avec Ie 
termier, passant de l'ukrainien a l'anglais, pour parler de tout sauf d'argent. 
C'etait des «Comment vont les enfants?» et «La recolte s 'annonce-t-elle 
meilleure cette annee?». Tout en soup~ornant Ie fermier d'avoir dissimule 
quelque argent derriere la grange ou sous les lattes du plancher, Halton ne 
pouvait se resoudre a exiger un paiement quelconque. II ne voyait guere 
I'interet de saisir Ie betail ou les tracteurs, comme Ie lui permettait l'arti
cle 88 de la Loi sur les banques. D'abord, la crise en avait fait des produits a 
peu pres invendables et ensuite, Sam Halton avait trop bon creur pour sai
sir les biens d'un fermier. De retour a la succursale, il inscrirait conscien
cieusement dans son registre de prets, comme chaque soir, un compte ren
du evasif de sa visite, du genre «Semble etre un client fidele». 

Ni Lavoy, ni Halton ne devaient demeurer longtemps dans Ie giron 
de la Banque Royale. Lorsque Sam etait revenu de la Premiere Guerre 
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mondiale, il s'etait hate d'accepter Ie poste de caissier que la Union Bank 
of Canada lui avait offert a Pincher Creek. Anglais de naissance, il avait 
choisi de travailler dans la banque en 1913. Ce secteur lui offrait un ave
nir dans son pays d'adoption. En 1925, la fusion de la Royale et de la Union 
I'avait mis au service d'un nouvel employeur2. Sa fille garde de lui Ie 
souvenir d'un homme «fait pour la banque», mais la crise devait eteindre 
l'enthousiasme de Sam Halton pour son metier. Dans les annees vingt, la 
banque lui avait apporte Ie prestige et Ie sens de son utilite dans les petites 
localites des Prairies; il se voyait maintenant ramene au rang de creancier 
plut6t que de dispensateur de credit. Dans les Prairies, par exemple, les 
directeurs se voyaient ordonner d'enlever au grattoir I'actif de la banque 
inscrit en lettres d'or sur les fenetres de leur succursale. Ces chiffres qui, 
dans les annees vingt, donnaient aux clients une garantie de stabilite 
symbolisaient maintenant un exces d'opulence qui engendrait la mefian
ceo Le frere de Sam, Matthew, avait choisi de faire carriere dans la radio
diffusion, une industrie toute nouvelle, ou iI devait bient6t se faire connai
tre comme correspondant de la CBC a l'etranger. Sam a probablement ete 
sensible a l'ironie de la situation: vers Ie milieu des annees trente, on en
tendait constamment a la radio, en Alberta, des condamnations des 
banques et des «gros bonnets» de I'Est qui les dirigeaient. 

Meme si la radio parlait des gros profits des banques, la succursale 
de Lavoy ne realisa en 1931 qu'un maigre benefice de 1256 $; en mai 1932, 
Ie siege ordonnait a Halton de fermer la succursale. Halton fut a10rs reaffecte 
a Holden, une localite du voisinage, puis a Edmonton, mais iI avait perdu Ie 

:I ••• I!! 

La succursa le de Lavoy (Alberta) 
ouvrit ses portes en 191 9 pour 

les fermer en 7932 . 
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goUt de la banque. En 1935, Ie responsable de Calgary concluait qu'il «ne 
semblait pas y avoir beaucoup d'avenir pour lui dans la banque», avant de 
demander sa demission. Muni d'une indemnite de depart egale a une annee 
de salaire, Halton entra dans une compagnie petroliere. II ne se fit jamais a 
ce nouveau travail et, brise, mourut deux ans plus tard. L'avenir devait sou
rire davantage a Norm Stewart. Mute a Bellevue lors de la fermeture de la 
succursale de Lavoy, il poursuivit sa carriere et contribua a l'implantation 
de la ban que dans lesecteur petrolier dans les annees cinquante3. 

Les debats de conscience de Sam Halton resterent une affaire per
sonnelle, qui toucha sa famille mais n'eut pas de repercussions au-dela. 
C'est a un autre employe de la Royale que les Canadiens allaient devoir 
l'evocation litteraire la plus durable des annees trente. Comme Halton, 
Sinclair Ross etait devenu employe de la Royale a la suite de la fusion 
avec la Union Bank en 1925. Apres ses debuts a Abbey en 1924, il avait 
travaille dans plusieurs autres succursales rurales de la Saskatchewan 
pendant la crise. Le banquier qu'il etait pendant la journee se trans for
mait en ecrivain Ie soir. C'est en 1941 que parut son premier roman, As 
for Me and My House4. Ce livre ne parle pas de banque, mais plutot du 
desespoir qui etreignait la population des petites villes des Prairies aux 
prises avec la secheresse et la crise. Le personnage principal, dans ces 10-
calites, etait invariablement Ie pasteur, Ie directeur de banque ou Ie ge
rant de silo. Ross avait choisi dans son livre Ie pasteur du coin. II avait 
baptise sa ville Horizon; il aurait tout aussi bien pu s'agir de Lavoy, la ou 
travaillait Halton, d'Eyebrow, de Oidsbury ou de l'une des centaines de 
localites ou la Banque Royale s'etait etablie pour aider a batir I'Ouest. 
Dans chacune de ces localites, la crise mettait a l'epreuve non seulement 
les ressources financieres, mais aussi Ie courage des hommes. 

La crise ne se limitait pas aux Prairies. Elle atteignait par exemple Ie 
cabinet du Premier ministre, a des milliers de kilometres de lao En 1930, 
R.B. Bennett, ancien administrateur et avocat de la Banque Royale, dont il 
restait d'ailleurs un important actionnaire, avait vaincu Mackenzie King et 
ses Liberaux en promettant une politique protectionniste et une aide spe
ciale aux victimes des difficultes qui avaient frappe Ie pays. Si elles avaient 
cru avoir un ami a Ottawa, les banques ne devaient pas tarder a dechanter. 
Son caucus, ses commettants et l'ensemble des Canadiens rappelaient quo
tidiennement a Bennett que quelque chose n'allait pas dans Ie monde de la 
banque canadienne. «II est vain de s'attendre a ce qu'un depute ou, ace 
compte, un citoyen canadien, declarait-il sans ambages au president de 
l'ABC en 1933, accepte certains des actes des banques, qui mettent au pied 
du mur des clients que la conjoncture actuelle met dans l'impossibilite de 
liquider leurs dettess.» Lorsqu'un depute de la Saskatchewan informa Ie 
Premier ministre que Ie directeur de la succursale de la Royale a Borden 
«depouillait tout simplement les gens» en exer~ant les pouvoirs que lui 
conferait l'article 88, Bennett avertit Ie siege social de la banque que des in
cidents de ce genre ne faisaient qu'alimenter Ie radicalisme politique 
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- «donnant des armes a la faction de Woodsworth6». Lorsqu'en 1933 
J.S. Woodsworth et ses allies creerent la Co-operative Commonwealth Fe
deration - l'ancetre du NPD actuel-, ils donnerent une large place dans 
leur manifeste a la nationalisation des banques. Morris Wilson fut oblige de 
reconnaitre que «certains directeurs de succursale allaient trop loim) et or
donna a ses cadres dans les Prairies de ne pas donner prise a des «motifs 
valables de plainte7". De toute evidence, les employes de la Banque Royale 
n'avaient pas tous Ie cceur aussi sensible que Sam Halton. Les encaisseurs 
et les inspecteurs envoyes par les bureaux regionaux arrivaient souvent 
dans les succursales des petites localites bien decides a obtenir des debi
teurs des paiements que ceux-ci, comme Ie savait Ie directeur de la succur
sale, etaient bien incapables de faire. La relation de confiance qui s'etait 
etablie entre Ie directeur de succursale et les gens du coin se trouvait ainsi 
rompue, faisant place aux rancceurs. 

Les banques canadiennes etaient en butte a d'autres difficultes egale
ment: des prets devaient etre radies dans Ie centre-ville de Toronto, des 
succursales restaient inactives au Cap-Breton et Ie siege sociallui-meme se 
ressentait des effets de la crise - les detournements de fonds avaient 
considerablement augmente. A mesure que les prix des denrees degringo
laient et que Ie protectionnisme paralysait Ie commerce mondial, Ie systeme 
international commen();ait a s'effondrer. A Cuba, les troubles politiques 
compliquaient la situation. Le zele reformiste du president Machado ayant 
succombe a la corruption politique, la fievre nationaliste montait dans la 
grande lie. Les banques etrangeres etaient des boucs ernissaires tout des i
gnes: en 1931, une «bombe de forte puissance» faisait voler en ecJats les 
portes de la succursale principale de La Havane8. Un an plus tard, Ie per
sonnel de la succursale de Sao Paulo, au Bresil, se trouva prisonnier des 
barricades lorsque I'insurrection souleva I'Etat9. Quant a la succursale de 
Barcelone, elle fut emportee dans la tourmente de la guerre civile espagnole 
en 1936; la banque n'y laissa que deux Canadiens, dont Ie directeur, 
H.L. Gagnon, qui devait traverser trois annees d'enfer sous les bombarde
ments et les fusillades. Lorsqu'on lui demanda comment il avait pu suppor
ter ceUe epreuve, Gagnon, natif de la Nouvelle-Ecosse, repondit: «La bonne 
vieille formule de Sam Slick: avec la connaissance de la nature humaine et 
la fiaUerie, on obtient des resuItats etonnants lO .» 

Malgre Ie veritable traumatisme subi par leur clientele et leur per
sonnel, les banques canadiennes survecurent a la crise. Alors qu'aux 
Etats-Unis les banques tombaient comme des mouches, iI n'y eut pas une 
seule faillite de banque au Canada pendant les annees trente. Le systeme 
bancaireamericain, domine par de petits etablissements regionaux, fut 
oblige de «prendre conge», c'est-a-dire de fermer completement au debut 
de 1933 et de s'astreindre a la rigoureuse reforme imposee par la loi 
Glass-Steagall. Les «grandes banques» du Canada survecurent parce qu'elles 
etaient grandes; elles vacillerent mais resterent debout. Au debut des 
annees trente, elles etaient deja suffisamment importantes et stables 
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pour resister aux pires revers sur Ie plan regional, mais il ne s'en fallut 
pas de beaucoup. Pourtant, alors que tout Ie systeme, de Lavoy a La Ha
vane, etait en proie aux difficultes au debut des annees trente, les ban
quiers canadiens etaient suffisamment astucieux pour savoir que des 
changements s'imposaient, qu'il etait maintenant temps d'appliquer la 
bonne vieille formule de Sam Slick au reseau bancaire national. lIs ne se 
convertirent qu'a contrecreur, la Banque Royale se montrant peut-etre un 
peu moins reticente que les autres. lIs se rendaient compte sans plaisir 
que l'heure etait enfin venue de creer cette banque centrale qu'Edson 
Pease avait proposee des 1918. Lentement, tres lentement, on en etait 
venu a s'apercevoir que les banques n'etaient pas en mesure de gerer Ie 
systeme monetaire, qu'il fallait pour cela une banque centrale et que, faute 
de celle-ci, Ie systeme bancaire, pour des raisons de simple survie, im
poserait invariablement de fortes restrictions de credit en periode de dif
ficultes economiques. Pour les banques, la survie passait en premier. 

Lorsque Bennett institua une Commission royale sur Ie systeme 
ban caire et Ie regime monetaire au Canada, en juillet 1933, Ie premier re
flexe des banques fut de demander au president de l'ABC, JA McLeod de 
la Banque de Nouvelle-Ecosse, de presenter une retrospective du systeme 
bancaire canadien afin de rappeler aux commissaires combien celui-ci 
etait «fort et etonnamment souplell». Meme dans la pire des epreuves, les 
banquiers canadiens se raccrochaient instinctivement au gradualisme qui 
les avait si bien servis depuis l'adoption de la premiere Loi sur les 
banques en 1870. Mais, alors qu'ils n'avaient apporte que des amenage
ments a la loi lors des revisions precedentes, les banquiers se trouverent 
bientot obliges par un public sceptique a proceder a d'importantes modi
fications structurelles, dans les annees trente. 

En 1939, les cicatrices laissees par la crise etaient bien visibles ala 
Banque Royale. Elle s'etait de partie de plus de deux cents succursales et 
avait vu ses effectifs passer de huit mille sept cent quatre-vingt-quatre a 
sept mille seize personnes. Son actif, qui avait culmine a un milliard de 
dollars en 1929, etait descendu a 729 millions en 1933, pour ne revenir a 
la barre du milliard qu'en 1939. A la fin de la decennie, la Royale etait en
core la plus grande banque canadienne, mais la Banque de Montreal lui 
avait ravi sa primaute entre 1932 et 1935. Parallelement, les benefices 
etaient passes d'un sommet de 7,1 millions de dollars en 1929 a un niveau 
de 3 a 4 millions pendant les annees trente. La banque continuait de ver
ser un dividende de 8 p. 100, ce qui etait convenable, mais inferieur aux 
12 p. 100 - plus une prime de 2 p. 100 - observes pendant les annees 
vingt. L'evolution des statistiques de la Royale pendant les annees trente 
etaient caracteristiques des tendances enregistrees a l'echelle nationale 
dans Ie secteur bancaire. L'element radicalement nouveau, en 1939, etait 
Ie rapport de toutes les banques canadiennes avec la nouvelle banque 
centrale. En 1935, les banques privees avaient commence a etablir la poli
tique nationale de credit en collaboration avec une banque centrale in de-
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pendante et active, plut6t que dans Ie cadre d'une loi financiere qui ne 
fournissait aucune orientation. L'etalon-or etait bel et bien mort, et Ie 
pouvoir des banques d'emettre leurs propres billets etait en voie d'extinc
tion rapide. C'etait maintenant la Banque du Canada qui fixait les conditions 
du marche monetaire, et Ie gouvernement federal essayait de nouvelles fa
~ons de mettre Ie systeme bancaire au service de la reprise economique. 

Pour la Banque Royale comme pour beaucoup d'autres, les pre
miers signes de crise etaient arrives avec I'annonce de la secheresse 
dans l'Ouest a l'ete 1929. Les directeurs de succursale de la Saskatche
wan et de l'Alberta commencerent a signaler que les prets accordes pour 
les semences de printemps risquaient de ne pouvoir etre rembourses, la 
secheresse detruisant les recoltes. Le krach boursier d'octobre fit na'itre 
toutes sortes de rumeurs au sujet de la Royale dans l'est du pays. Un ta
bloid de Toronto, Hush, commen~a a faire courir Ie bruit qu'un gros client 
de Toronto, la maison de courtage Solloway Mills & Co., avait specule sur 
des titres marginaux, faisant subir d'importantes pertes ala banque. Mor
ris Wilson, a Montreal, se hata d'etouffer les rumeurs dans l'ceuf en assu
rant a ses cadres que «pas un seul dollar n'avait ete perdu par la banque 
sur ses prets pour I'achat d'actions au cours de la recente crise12». 

Dans ses declarations publiques, la banque avait d'abord cherche a 
presenter la recession economique comme une simple «pause dans un 
long mouvement d'expansionet de developpement constructif» au Cana
da. Tout au long des annees vingt, elle avait preconise pour Ie Canada 
une strategie economique fondee sur un commerce exterieur dynamique 
et une vigoureuse exploitation des res sources naturelles. Les presidents 
de la banque avaient toujours contribue a gonfier Ie moral de la nation. 
Chaque annee, sir Herbert Holt profitait du discours qu'il pronon~ait de
vant l'assemblee annuelle des actionnaires pour vanter les derniers pro
gres de l'exploitation miniere, forestiere et agricole. Dans son esprit, ce 
«nationalisme» impliquait une politi que d'immigration Iiberale et Ie Iibre 
acces au marche americain. Les evenements de 1929 et la montee du pro
tectionnisme porterent un dur coup a cette vision des choses. La banque 
persista neanmoins a considerer la crise comme une aberration, une re
cession moderee, comme Ie declara Holt a ses actionnaires, provoquee 
par l'enthousiasme speculatif de la fin des annees vingt. «Prudence et 
conservatisme» etait alors Ie mot d'ordre. Pendant les premieres annees 
de la crise, les dirigeants de la banque ne cesserent de demander au pays 
de revenir a ce qu'i1s consideraient com me les fondements de la vie eco
nomique nationale: un budget equilibre, une reduction des imp6ts et une 
commercialisation ordonnee. La concurrence sterile que se Iivraient Ie 
CPR et Ie CNR, par exemple, devait etre supprimee par la creation d'une 
seule compagnie ferroviaire. Par-dessus tout, Ie Canada devait commen
cer par «exorciser les forces du nationalisme pousse a l'extreme» dans Ie 
commerce international. Alors meme que la crise etait bien installee, la 
Banque Royale continuait de croire a ces «forces correctives»13. 
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Une ambiance moins sereine regnait dans les bureaux de la haute di
rection. Derriere les portes qui s'ouvraient sur les couloirs lambrisses de 
noyer du 360 de la rue Saint-Jacques, une poignee de hauts dirigeants de 
la Royale etaient aux prises avec des evenements qui touchaient Ie creur 
meme de la banque. Les epais tapis rouges etouffaient tout echo de leurs 
conversations, dont rien ne filtrait hors des bureaux directoriaux. Le fait 
etait que les rumeurs repandues par Hush et les soup~ons du Premier mi
nistre Bennett etaient bel et bien justifies: la Banque Royale se trouvait 
techniquement au bord de l'insolvabilite en 1932-1933. S'il y eut un mira
cle pour la Banque Royale pendant la crise, ce fut que la situation precaire 
de ses finances ne fut jamais ebruitee en dehors du 360 de la rue Saint
Jacques. Le coup mortel qui aurait pu lui etre porte si cette situation 
avait ete connue du public ne fut jamais delivre. 

Les banquiers n'etaient pas mieux lotis que les autres pour analyser 
la crise. Comme les autres Canadiens, rien jusque-Ia ne les avait prepares 
a une depression d'une telle gravite et d'une telle persistance. Certes, 
d'autres recessions economiques, celie de 1913 par exemple, etaient res
tees gravees dans la memoire des Canadiens, mais il apparut bientot que 
la crise des annees trente ne ressemblait a rien de connu. Elle frappa les 
regions de maniere inegale, touchant d'abord celles qui dependaient Ie 
plus des marches des produits de base avant de s'etendre au creur indus
triel du Canada - les regions centrales, qui etaient plus protegees. Nul 
ne savait quand la crise prendrait fin ni a quel point elle saperait l'econo
mie nationale. Elle atteignit sa plus grande intensite entre 1929 et Ie prin
temps de 1933. Le chomage culmina a 32 p. 100 durant Ie triste hiver 
1932-1933. Le produit national brut diminua d'un tiers. En une seule 
annee, 1933, Ie prix du ble degringola de 53 p. 100. La production automo
bile chuta de 75 p. 100 au cours de la meme periode. L'extraction des 
metaux communs diminua considerablement, transform ant les villes 
champignons des «folies annees» vingt en villes fantomes. Seull'or resis
tait, les metaux precieux paraissant offrir un refuge contre I'insecurite. 
L'immigration, qui avait toujours alimente la croissance economique au 
Canada, s'etait tarie. Sous I'effet de la chute de la demande, Ie coOt de la 
vie avait diminue de 23 p. 100 en 1933, la deflation faisant son reuvre14. 

Deux forces liberees par la crise pousserent la banque au bord du 
precipice: une dangereuse accumulation de mauvaises creances et l'effet 
paralysant d'une penurie d'argent dans Ie pays. Le premier coup fut porte 
par la secheresse et l'effondrement des prix des produits d'exportation ca
nadiens. Les problemes des agriculteurs de l'Ouest aux prises avec Ie fle
chissement du marche du ble ne constituaient que Ie sympt6me Ie plus vi
sible. Dans l'Est, par exemple, l'enorme industrie des pates et papiers, que 
Holt et Gundy s'etaient actives a batir au cours des annees vingt, se retrou
vait brutalement confrontee a une chute des prix, a des excedents cons ide
rabies de capacite et a une vague de protectionnisme dans son principal 
marche, les Etats-Unis. Et une echeance n'attendait pas l'autre, de gran des 
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compagnies comme la Canada Power and Paper de Holt luttant pour assu
rer Ie service des enormes emprunts qu'elles avaient contractes. 

La baisse de la demande de produits de base representait un double 
danger pour la Banque Royale. Le sort du fleuron de son reseau inter
national, Cuba, etait lie a celui du sucre. L'effondrement du marche du 
sucre en 1920 avait deja amene la banque a s'engager beau coup plus 
profondement dans I'industrie sucriere cubaine qu'une banque I'aurait 
normalement tolere. Les «comptes des sucrieres» representaient en fait 
les moulins a canne a sucre dont la banque avait repris I'exploitation 
quand Ie marche s'etait effondre. Par consequent, tant pour la banque 
que pour Cuba, Ie sucre pouvait apporter aussi bien la prosperite que Ie 
desastre - et, au debut des annees trente, celui-ci semblait de nouveau 
bien proche. A titre de plus gros producteur mondial, Cuba devait absolu
ment avoir acces au marche americain. Or, d'un sommet de 4,1 millions 
de tonnes en 1929, les importations americaines de sucre cubain etaient 
tombees a 1,6 million de tonnes en 1933. Les producteurs de sucre cher
chaient desesperement a contr6ler Ie marche. Des ententes comme Ie 
plan Chadbourne de 1931 visaient a assurer I'ecoulement des enormes 
surplus et a rationaliser Ie marche. Malgre ce contingentement, I'indus
trie sucriere cubaine etait en regression, ce qui ne manquait pas d'inquie
ter les creanciers. La succursale principale de la banque a La Havane fut 
la plus touchee. Les prets, qui avaient atteint jusqu'a 43 millions de dol
lars en 1926, ne s'elevaient plus qu'a 5,2 millions dix ans plus tard. En 
1932, cette import~mte succursale dut meme declarer une perte d'exploi
tation. Le me me mouvement de contraction toucha Ie cafe au Bresil, Ie 
cacao a la Grenade et Ie coton a Antigua, parmi beaucoup d'autres pro
duits venant des Caraibes et de l'Amerique latine dont la banque finan
c;ait traditionneIIement Ie commerce international. A Cuba, cependant, les 
problemes risquaient de prendre I'allure d'une veritable catastrophe. 

La crise eut d'autres consequences deplaisantes sur Ie plan internatio
nal. Tout au long des annees vingt, la banque avait essaye de s'implanter en 
Allemagne, accordant des prets a des banques allemandes par I'intermediaire 
de ses bureaux de New York, de Londres et de Paris. L'economie d'une 
AIIemagne en voie de redressement apparaissait a la banque com me un 
nouveau marche prometteur, mais I'hyperinflation et des troubles sociaux 
croissants devaient bient6t obliger les Canadiens, desormais prudents, a 
mettre la sourdine. En 1930, la ban que avait encore pour 9,4 millions de dol
lars de creances sur des banques allemandes comme la Dresdner et la 
Deutschebank. Un an plus tard, les debiteurs allemands cesserent d'hono
rer leurs obligations. «Malheureusement, signalait Ie bureau de Paris, les 
problemes se sont reveles bien pires que I'avaient prevu meme les plus pes
simistes15.» A la fin de 1931, toutes les banques endettees de I'Allemagne si
gnaient un moratoire qui avait pour effet de bloquer les obligations du pays 
envers I'etranger et de placer ses creanciers sur un pied d'egalite. Meme si 
I'on parlait constamment des temps meilleurs a venir, Ie directeur du bu-
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reau de Paris, Norman Hart, reconnaissait sombrement que Ie probleme de 
la dette allemande etait devenu politique. Les temps meilleurs qui atten
daient I'Allemagne dans les annees trente n'etaient pas du genre a permet
tre aux banquiers etrangers de recouvrer leurs creances. En 1952, la Banque 
Royale etait encore aux prises avec Ie moratoire16. 

La crise fit donc ressortir Ie laxisme dont la ban que avait fait preuve 
dans Ie financement de la vague de fusions au Canada, de l'exploitation du 
sucre a Cuba et de la reconstruction de I'Allemagne dans les annees vingt. 
Les decisions de credit qui apparaissaient alors normales devenaient, dix 
ans plus tard, des engagements irreflechis. Cette situation declencha ega
lement une crise de liquidites qui mit en peril la stabilite de la banque. 
Devant la deterioration de l'economie nationale, Ie siege social essaya 
instinctivement de reduire les engagements de la banque en adoptant une 
politique d'argent rare. D'un sommet de 640,5 millions de dollars en 1929, 
les prets passerent a 384,6 millions en 1933, subissant ainsi une enorme re
duction de 40 p. 100. Cela etait dO. en partie a la baisse naturelle de la de
man de de credit, mais aussi a une plus grande severite dans l'examen des 
demandes de prets. Meme si la baisse des depots n'avait ete que de 
22 p. 100 pendant la meme periode, la banque s'efforc;;ait de couvrir ses en
gagements. Les nouvelles demandes de credit etaient scrutees a fa loupe et 
les prets deja accordes suivis d'un reil vigilant, tandis que Ie taux d'interet 
depassait Ie plafond habituel de 7 p. 100. En l'absence d'une banque centra
le pour assurer la regulation du credit, les banques etaient seules a decider 
de leur destin financier. C'est-a-dire que, peu importe Ie coGt economique 
et social d'une restriction du credit, les banques consideraient que leur de
voir premier etait de preserver leur solvabilite. 

Ce fut cette attitude qui provoqua une levee de boucliers. Lorsque 
Ie Premier ministre Bennett se plaignit, a la fin de 1932, du fait que les 
agriculteurs du district de Peace River, par exemple, se voyaient imposer 
des interets de 9 p. 100*, Morris Wilson reconnut la chose, invoquant 
pour defendre ses directeurs de succursale Ie fardeau que faisait peser 
une fiscalite plus lourde: «II est dans la nature des choses que, a I'instar 
des autres gens d'affaires; ils essaient de transmettre I'augmentation de 
leurs charges au public17.» On pouvait egalement fermer des succursales, 
mais cela provoquait aussi la fureur des politiciens. II restait toujours Ie 
compte de reserve de la banque si les mauvaises creances devenaient 
trop lourdes, mais l'utiIisation de ce compte risquait de passer aux yeux 
du public pour un geste de desespoir, une ruee vers les issues de se
cours. Tout au long des premieres annees de la crise, la Banque Royale 
appJiqua. donc une politique de restriction du credit afin de proteger sa 
solvabiIite. Rares furent ceux qui s'aperc;;urent que cette orthodoxie ban
caire entrainait une importante deflation de l'economie nationale privant 

* Les banques pouvaient exiger les interets qu'eIIes voulaient sur les prets, mais la Lo; sur 
/es banques ne les autorisait qu'a recouvrer 7 p. 100. 
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des capitaux necessaires a sa croissance. Le seul souci des banquiers 
etait la survie de leur institution, Ie maintien de sa stabilite par la limita
tion des risques. En l'absence d'une banque centrale qui assurerait des li
quidites suffisantes, il n'existait pas d'autre solution, comme Pease l'avait 
compris bien des annees auparavant. 

Cependant, aucune politique de restriction du credit ni d'austerite 
n'aurait pu soustraire la Banque Royale aux risques excessifs entraYnes 
par certains types de prets cycliques accordes a la fin des annees vingt. 
C'est en janvier 1932 que les comptables de la banque tirerent la sonnette 
d'alarme. Dans une note a leur rapport annuel sur la situation financiere . 
de la banque, Peat, Marwick, Mitchell et Price, Waterhouse informaient 
les administrateurs qu'ils jugeaient «certains prets [ ... ] insatisfaisants». A 
Cuba, les interets etaient en souffrance sur 33,7 millions de dollars de 
prets accordes aux sucrieres. Les comptables demandaient aux adminis
trateurs d'accroYtre sensiblement les provisions au titre de ces prets. 
Plus pres de nous, 23 millions de dollars de prets douteux etaient inscrits 
dans les livres au Canada, les comptables estimant que «les titres detenus 
en garantie, d'apres les cours de la bourse au 30 novembre 1931, etaient 
insuffisants pour couvrir Ie montant du pret ou celui-ci paraissait insatis
faisant pour d'autres raisons18)). Le jour du reglement etait arrive. 

Le grave danger que constituaient pres de 60 millions de dollars de 
prets douteux etait aggrave par une nouvelle vague de rumeurs au sujet 
des difficultes personnelles de Herbert Holt. La rumeur est Ie pire ennemi 
du banquier, sapant la confiance que Ie public accorde a une institution 
financiere. Au debut des annees trente, Ie nom de Holt etait devenu indis
sociable de celui de la banque et du capitalisme d'entreprise de la rue 
Saint-Jacques. Aux yeux des milieux bancaires, la 8anque Royale etait in
carnee par des hommes tels que Pease, Neil et main tenant Morris Wilson, 
mais pour Ie simple citoyen c'etait Holt qui symbolisait la banque. Pease 
avait fait entrer Holt au conseil d'administration de la Royale en 1905, 
puis l'avait porte a la presidence trois ans plus tard parce que sa reputa
tion de capitaine d'industrie servait les visees de la banque, qui aspirait a 
la premiere place au Canada. La crise devait cependant couler les entre
prises lancees par Holt. Non seulement l'industrie des pates et papiers, 
que Holt avait si energiquement developpee a la fin des annees vingt avec 
son associe de Toronto, Harry Gundy, etait-elle ecrasee sous Ie poids des 
dettes et de l'inactivite, mais Ie public en etait venu a associer sir Herbert 
aux problemes de la «grande entreprise» au Canada. 

Au cours des dix annees precedentes, etablir la liste des sieges 
d'administrateur que collectionnait Holt etait devenu un passe-temps na
tional. Outre qu'il detenait personnellement la Montreal Light, Heat and 
Power, Holt siegeait au conseil d'administration d'entreprises aussi 
influentes que Ie Canadien Pacifique et la Sun Life. Pour plus d'un Cana
dien, il etait «M. Capitalisme». La plupart voyaient en lui l'homme Ie plus 
riche du Canada. Ce n'etait pas Ie cas; son pouvoir tenait au contra Ie qu'il 
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exer~ait, non a sa richesse. Tout au long des annees trente, par exemple, 
Holt ne posseda jamais plus de 4 217 des 350 000 actions et plus de la 
banque19. Neanmoins, lorsqu'apres quelques annees de crise les Cana
diens en vinrent a conclure que I'economie de marche les avait plonges 
dans Ie chomage et dans I'incertitude, ils attribuerent leurs maux a Holt. 
La speculation effrenee et Ie pouvoir tentaculaire des geants de I'indus
trie comme Holt, voila ce qui expliquait d'apres eux les deboires du Cana
da. «Grand, taciturne, entoure des emblemes traditionnels de la tres gran
de entreprise, notait en 1934 Ie Canadian Forum, organe du radicalisme 
canadien que sa faible diffusion n'empechait pas de s'exprimer avec vi
gueur, il est devenu pour beaucoup la redoutable incarnation de la reac
tion20.» De plus, ce n'etait pas uniquement Ie Canadien moyen qui voyait 
dans Holt Ie symbole de la cupidite. En 1932, W.E.J. Luther, president de 
la Bourse de Montreal, fut si affecte par les pertes qu'il avait subies sur 
les actions de compagnies appartenant a Holt qu'il tenta d'assassiner ce
lui-ci. Pens ant avoir reussi, Luther rentra chez lui et se donna la mort. La 
balle I'ayant tout juste effleure, Holt fut bient5t retabli. Heureusement, 
l'histoire ne fit pas les manchettes*. 

La baisse rapide de Holt dans I'estime du public ne tarda pas a se re
percuter sur la banque. Le surintendant a Winnipeg avait par exemple si
gnale qu'une cliente de North End avait ferme son compte: «Un ami dans 
la finance lui avait declare [ ... ] que la banque n'etait plus sure et que les 
entreprises Holt nous devaient 250 000 000 $. Les rumeurs vont bon train 
dans tous les milieux ici, mais les retraits sont surtout Ie fait de salaries 
et de membres de professions liberales21 .» Le surintendant a Regina se 
plaignait, lui, de ce que «des affirmations mensongeres concernant la 
ban que defrayaient la conversation chez les barbiers et dans les reunions 
que tenaient ces dames22». Quant au directeur de la succursale de New 
Glasgow (Nouvelle-Ecosse), E.G. MacMinn, il signalait que les deboires de 
la Canada Power and Paper de Holt avaient incite les actionnaires locaux 
de la banque, dans un mouvement de panique, a vendre leurs titres. Pour 
empirer les choses, deux mois seulement avant que les verificateurs re
mettent leur rapport, une maison de courtage montrealaise de premier 
plan, McDougall & Cowans, qui beneficiait souvent de prets a vue de la 
Royale, fit une faillite spectaculaire. La banque, pour se couvrir, encaissa 
la valeur de rachat des polices d~assurance personnelles de Percy Cowan. 
A Toronto, elle participa a une reorganisation precipitee de Wood, Gun
dy & Company, qui croulait sous les dettes. 

II etait cependant impossible d'etouffer toutes les rumeurs. Par bon
heur pour Ia banque, Ie public ne se doutait absolument pas qu'un autre pi
lier du milieu des affaires anglophone a Montreal etait dangereusement 

* Seul Ie tabloid torontois Hush relata Ie fait divers, pretendant (sans preuve) qu'en fait Ie 
garde du corps de Holt avait abattu Luther quand celui-ci avait essaye de tirer sur Holt, 
avant d'emporter son corps a son domicile d'Oka, ou une mise en scene avait ete organisee 
pour faire croire a un suicide. 
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menace. Thomas B. Macaulay, president de la redoutable Sun Life, avait re
couru a la banque pour soutenir Macaulay Securities, une societe de porte
feuille privee, a I'aide de prets a vue. En octobre 1931, Macaulay Securities 
etait endettee de 10 millions de dollars et n'honorait pas ses engagements. 
Deux millions etaient dus a la Royale. Au printemps suivant, Morris Wilson 
devait conclure que la situation etait «tout a fait insatisfaisante» et «ne pou
vait continuen). Elle devait malheureusement persister plusieurs annees en
core24• 

En tevrier 1932, les administrateurs savaient qu'iJ fallait faire 
quelque chose pour corriger la situation, mais i1s n'avaient pas grand 
choix. Parmi les 23 millions de dollars de prets interieurs douteux figu
raient les credits accordes a quelques-uns des plus importants financiers 
au Canada: T.B. Macaulay, Harry Gundy et, indirectement, Herbert Holt. 
Toute tentative de liquidation forcee de ces prets aurait provoque une 
crise de confiance massive dans i'economie canadienne. Qui donc a la 
banque aurait eu i'audace d'exiger Ie remboursement d'un pret de 
2,9 millions de dollars consenti a la Consolidated Investment Corpora
tion, societe de portefeuille creee en 1929 par Holt? Plus inquietant encore, 
toutefois, une bonne partie des avoirs negociables garantissant ces prets 
etaient en fait des actions de la Banque Royale. Vne liquidation forcee de 
ces prets aurait eu pour effet d'inonder d'actions de la banque un marche 
deja bien deprime; Ie titre Banque Royale etait passe d'un sommet de 
298 $ en 1929 a 120 $ en 1932. Vn deferlement d'actions de la Royale sur 
Ie marche aurait certainement declenche un mouvement de panique chez 
les investisseurs. Le secret s'imposait donc des Ie debut: la moindre petite 
rumeur risquait d'engendrer une crise25• 

La crise fut geree par une equipe d'administrateurs de la banque, se
condee par Ie directeur general Wilson et ses quatre directeurs generaux 
adjoints - S.G. Dobson, C.C. Pineo, S.R. Noble et G.W. Mackimmie. Seuls 
trois administrateurs - Holt, A.J. Brown et G.H. Duggan - semblent avoir 
joue un rOle actif: Holt parce qu'il avait beaucoup it perdre, Brown parce 
qu'i1 etait I'indispensable avocat de la banque et Duggan, president de la 
Dominion Engineering Works et administrateur depuis 1916, probablement 
a cause des liens intimes qu'i1 entretenait avec les milieux d'affaires de 
Montreal. Le groupe comprit immediatement la necessite de garder Ie se
cret. La note du verificateur ne fut pas imprimee dans Ie rapport annuel, se 
retrouvant plut6t annexee a l'etat annuel transmis it Ottawa au ministre des 
Finances, conformement a la Lo; sur les banques. Le Premier ministre Ben
nett, qui detenait aussi Ie portefeuille des finances, etait donc au courant 
de la situation difficile de la banque; iI devait confier plus tard que ce dos
sier lui avait cause plus de soucis que toute autre question dont iI avait eu 
a s'occuper pendant qu'i1 etait Premier ministre26. 

Tout au long du printemps de 1932, l'equipe du siege s'effor~a deses
perement de trouver un moyen de sortir la banque du bourbier. La Lo; sur 
les banques interdisait a une institution bancaire d'acheter ses propres 



Bonnes gens et mauvaises creances: 
Ie registre des prets irrecouvrables en Saskatchewan 

Les archives de la Banque Royale 
a Montreal contiennent des 

millions de documents soigneuse
ment classes, qui remontent jusqu'a 
1818. C'est a cette source que 
s'abreuve I'historien. Aucun docu
ment de cette vaste collection ne 
rend I'histoire plus vivante que Ie 
«Registre des creances irrecou
vrables du district de Saskatche
wan» pendant la crise des annees 
trente. Les creances irrecouvrables 
etaient celles que les banques 
n'avaient plus aucun espoir de re
cuperer. Pour en arriver la, iI fallait 
que les prets soient en souffrance 
depuis longtemps. La majeure par
tie des prets consentis en Saskatche
wan etaient accordes a des agricul
teurs au titre de I'article 88 pour 
leur permettre de financer leur 

recolte annuelle; ces prets etaient ga
rantis par une hypotheque mobiliere 
sur les biens agricoles, mais jamais 
sur les terres. Lorsque Ie service d'un 
pret n'etait plus assure, Ie directeur 
de succursale commen~ait a inscrire 
des notes au verso de la fiche de 
pret. Ces documents temoignent de 
maniere poignante des difficultes ve
cues au cours des annees trente. 
Void I'histoire de I'un de ces prets. 

Le 28 mai 1929, I'agriculteur 
Charles W. contractait un emprunt 
de 282,50 $ a la succursale de 
Sedley. Ce pret, qui devait financer 
les semences de printemps, venait a 
echeance Ie 4 septembre. La seche
resse ayant devaste la region pen
dant I'ete, Charles W. ne put s'ac-

. quitter de son obligation. La banque 
n'exigea pas de remboursement, 



qualifiant Ie pret de «report». Un an 
plus tard, Ie 29 novembre 1930, 
Charles W . parvint a verser une fai
ble somme, avant de cesser tout 
paiement. Deux ans plus tard, Ie 
29 decembre 1932, Ie siege social 
radiait un montant total de 
408,73 $ au titre du principal et de 
I' interet couru. Les notes inscrites 
par Ie directeur de succursale com
pletent cette triste histoire. 

5 janvier 1933: «Homme marie de 
43 ans ... pret garanti par une hypo
theque mobiliere sur douze che
vaux, trois bovins, un tracteur 
McCormick, un cam ion Chevrolet et 
une automobile Star. Nous n'avons 
pas trouve les chevaux ni Ie betail ; 
Ie tracteur, Ie cam ion et I'automobile 
ont ete saisis par la banque [ ... J en 
mauvais etat [ ... J et entreposes.» Le 
camion et I'automobile ont ensuite 
ete vendus 10 $, tandis qu'on 
demandait 50 $ pour Ie tracteur. 
Charles W . a demenage a Hudson 
Bay Junction ou «il se trouve sans 
travail depuis un certain temps et est 
en tres mauvaise sante». 

15 fevrier 1934: Le tracteur a ete ven
du 65 $. «Aucune autre garantie .. . Ie 
debiteur n'aurait aucun avoir. » La 
banque a donc recupere 64,77 $, net 
de frais, aupres de Charles W . 

19 mars 1935: Charles W . est «em
ploye a temps partiel a de petits tra-
vaux [ .. . J depend de I'assistance so-
ciale [ ... J tres peu de chances qu'iI 
ameliore jamais sa situation suffi
samment pour s'acquitter de ses 
vieilles dettes.» 

12 mars 1937: «1/ ne semble yavoir 
aucun espoir de recuperer Ie pre1.» 

4 janvier 1944: «Cet homme est 
maintenant I'eboueur du village 
r ... J devrait etre contacte de temps 
a autre.» 

4 fevrier 1947: «Nous avons ete 
autorises par Ie surintendant a ac
cepter en guise de reglement 300 $ 
[ ... J payables par mensualites de 
10 $.» 

4 fevrier 1948: «Le compte est irre
couvrable, et nous inclinons a pen
ser que W . n'a aucune intention de 
negocier un reglement. » 

La crise stimula I'ingeniosite des habitants de l'Ouest. 
En 1933, J.M. Windsor, directeur de la succursale de Spirit River (Alberta), 

prit ces photos de moyens de transport improvises. 
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actions ou d'effectuer d'autres operations sur celles-ci. Cela excluait donc 
toute operation directe de renflouement par laquelle la ban que aurait pu 
reduire les obligations de ses debiteurs en contrepartie des actions qu'ils 
detenaient. Un mecanisme independant devait donc etre mis en place. 

En avril, la banque demanda a F.T. Walker, son agent a New York, s'il 
etait possible de creer aux Etats-Unis une societe ecran qui «agirait comme 
prete-nom en detenant des actions de la banque pour Ie compte de ses clients 
ou correspondants27)). La demarche echoua; pendant ce temps, la situation 
economique ne cessait de se deteriorer. L'hiver 1932-1933 marqua, d'apres la 
plupart des indices, Ie pire moment de la crise. C'est alors qu'une solution fut 
trouvee. L'artisan en fut probablement Albert Brown, l'administrateur venu 
du cabinet montrealais Brown, Montgomery et McMichael, qui connaissait 
toutes les ficelles du droit des societes. Une societe de portefeuille, Islemont 
Securities Corporation, fut fondee en decembre et dotee de cinq millions de 
dollars de «ressources propres)) de Holt, Duggan et Brown. Islemont demanda 
alors ala banque un pret de 7993780 $28, qu'elle garantit par huit millions de 
ses propres obligations a vingt ans par nantissement de titres. Islemont deve
nait ainsi «l'un des plus gros debiteurs de la banque)). Ce capital permit a Isle
mont d'acheter d'importants blocs d'actions de la Royale aux creanciers de 
celle-ci en difficulte, allegeant d'autant leur endettement. Morris Wilsondevait 
faire remarquer plus tard qu'Islemont avait acquis ces actions «a un moment 
ou un tel achat n'aurait normalement pas ete envisage et les avait payees en
viron 4000000 $ de plus qu'elles valaient alors en bourse29)). 

Le resultat immediat de l'operation Islemont fut de desserrer Ie car
can qui etouffait plusieurs des principaux debiteurs de la banque. L'ope
ration ne tarda pas a etre repetee pour soulager d'autres emprunteurs. 
C'est ainsi, par exemple, qu'Exchequer Securities fut creee «pour prendre 
en charge les prets et titres de Wood Gundy & Co.)), qui s'elevaient a 
8,3 millions de dollars30. Islemont et les societes du meme genre se virent 
attribuer un cubicule au 360 de la rue Saint-Jacques, tandis qu'un avocat 
du cabinet de Brown en assumait la presidence sur papier. La strategie a 
long terme d'Islemont consistait a amortir progressivement sa dette en 
revendant les actions de la Royale qu'elle detenait lorsque Ie marche 
s'ameliorerait, comme on I'esperait. Ce plan put etre realise. Meme si Ie 
pret a Islemont resta inscrit dans les livres jusque bien apres la Deuxieme 
Guerre mondiale, en 1946 par exemple, son principal avait ete ramene a 
un peu moins de trois millions de dollars31 . 

Islemont Securities avait ete creee sous l'aiguillon du danger. Grace a 
l'astuce juridique d'Aibert Brown, aucune loi n'avait ete enfreinte. Derriere 
Ie voile du secret, il s'agissait en fait d'une des premieres operations de res
tructuration de deUes. A la fin de 1934, deux ans apres la creation d'Isle
mont, Morris Wilson redigea une declaration secrete dans laquelle il expo
sait son point de vue sur l'operation Islemont. La crise financiere de 1932, 
ecrivait-il, mena~ait d'avoir «Ies plus graves repercussions)) pour la ban que. 
Holt, Brown et Duggan agissaient par altruisme, et la haute direction leur 
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etait redevable de leur intervention secrete. Des Ie debut, la direction se 
sentit «l'obligation de collaborer par tous les moyens possibles)) avec Holt, 
Brown et Duggan pour les aider a «retirer leurs capitaux de cette compa
gnie [Islemont] sans essuyer de pertes)). A cette fin, la direction accepta de 
«reduire sensiblement)) les interets sur Ie pret consenti a Islemont ou d'y 
renoncer. Wilson et ses quatre directeurs generaux adjoints apposerent 
leur signature au bas de la declaration et la verserent au dossier secret 
d'lslemont, qui fut aussit6t mis ~n lieu sur dans la chambre forte du presi
dent. Islemont resta Ie secret Ie mieux garde de la Banque Royale. Le Pre
mier ministre Bennett etait evidemment au courant de l'affaire et les specu
lations allaient bon train, mais la con fiance du public dans la banque ne fut 
jamais vraiment ebranlee. Ce ne fut probablement pas un hasard si, en 
1934, la Loi sur les banques fut revisee de maniere a interdire a un adminis
trateur de banque de voter lors de l'autorisation d'un pret a une entreprise 
dans laquelle iI detenait une participation. 

Tandis qu'lslemont protegeait discretement Ie portefeuiIle de prets 
consentis par la banque a des entreprises en difficulte, Ie probleme de la 
dette cubaine et les pertes que ne cessaient de degager les activites normales 
au Canada continuaient de faire sentir leur pression. La banque avait pu y 
faire face, pendant les premieres annees de la crise, a l'aide de ses reserves 
internes, un fonds pour eventualites non declare qui Hait ali mente par les 
benefices d'exploitation. Cette tactique eut cependant deux resultats mal
heureux: elle ecorna dangereusement les reserves de la ban que et donna 
au public !'impression que celle-ci disposait de ressources inepuisables. A 
l'ete 1933, la banque suivait un regime draconien: les sal aires avaient He 
reduits de 5 p. 100, les dividendes avaient diminue, la prime de 2 p. 100 aux 
actionnaires etait chose du passe et un certain nombre de succursales 
avaient ferme leurs portes. Les comptables de la banque prophHisaient 
- a juste titre -Ie pire benefice annuel en dix ans. 

Les nouvelles en provenance de Cuba etaient encore plus alarmantes. 
Le president Machado avait ete renverse et avait fui Ie pays, faisant un 
bref passage a Montreal. Apres son depart, Cuba fut balaye par une vague 
d'agitation populaire et d'insurrection dans les campagnes. Cette fois-ci, 
les Etats-Unis resterent a l'ecart; l'amendement Platt devait etre abroge 
en 1934. En septembre, par exemple, une foule agitee de cinq cents per
sonnes, arborant des drapeaux rouges et armees de batons, assiegea 
l'usine de canne a sucre de la banque a Palmira, pres de Cienfuegos32• 
Tandis que Ie regime Machado s'ecroulait, des acces de violence se
couaient La Havane. Lorsqu'une bombe explosa a proximite d'une suc
curs ale, «I'un de nos caissiers fut tellement bouleverse qu'i1 s'empara 
d'un revolver de la banque et alIa se tirer une balle derriere Ie bati
ment33)). Quand i1s apprirent que Ie surintendant de la banque a La Havane 
en avait ete reduit a demander a l'ambassadeur de Grande-Bretagne de 
proteger les actifs Hrangers, les gens du siege furent convaincus que la 
fin etait proche a Cuba, pessimisme qui ne fut guere attenue par les pre-
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mieres rumeurs voulant qu'un homme fort, Ie colonel Fulgencio Batista, 
commence a retablir l'ordre. Confronte a l'eventualite d'un fiasco a Cuba 
et a l'accumulation de ses pertes au Canada, la banque fin it par recourir a 
son compte de reserve de 35 millions de dollars, Ie symbole meme de la 
solidite de la banque, Ie fruit de la gestion attentive menee depuis 
l'epoque d'Edson Pease. 

La 8anque Royale n'etait pas la seule a souffrir de la crise. En sep
tembre 1933, Ie Premier ministre Bennett declarait au president de la 
Banque de Montreal qu'il etait «extremement desireux de voir les banques 
prendre des mesures bien determinees Quant a l'affectation des reserves 
pour faire face aux demandes imprevues34». En decembre 1933, un «comi
te permanent» du conseil d'administration de la Banque Royale, forme de 
cinq administrateurs de Montreal, recommandait que 15 millions de dol
lars soient preleves sur Ie compte de reserve pour reconstituer les reser
ves internes en raison des «ponctions effectuees sur celles-ci au cours des 
quelques dernieres annees de perturbation des marches et, donc, de de
preciation anormale, ainsi que pour parer aux eventualites futures35». Le 
prelevement sur Ie compte de reserve n'etait pas un geste de desespoir. 
Pendant la crise, six des neuf banques canadiennes durent reduire leurs 
reserves. Comme les actionnaires devaient en etre informes, l'operation 
ne pouvait etre cachee au public. Des Ie depart, elle fut presentee comme 

Bien des Canadiens ne savaient pas exactement quelle banque Herbert Holt presidait: 
dans ce faux billet de 5 $ a la facture grossiere, Holt est presente a tort (voir la signa

ture) comme president de la Banque de Montreal. Le successeur de Holt a la 
presidence, Morris Wilson, eta it moins connu. Apres avoir assiste aux ceremonies du 

couronnement a Londres en 7937, Wilson poursuivit sa route jusqu'a Paris (page 
suivante), ou il rencontra H.L. Gagnon (a gauche) et Ie directeur du bureau de Paris, 

E.G.Groning (au centre). La revue de la Banque signalait que Gagnon 
s'etait soustrait temporairement aux «conditions dramatiques» 

dans lesquelles il avait dO gerer la succursale de Barcelone. 
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relevant d'une attitude «prudente et constructive)). Wilson fit aussitot re
marquer que les resultats financiers de 1933 representaient une ameliora
tion sensible par rapport a l'annee precedente: les benefices etaient pas
ses de 3,9 a 4,4 millions de dollars, et l'actif etait de nouveau en hausse. En 
raison des incertitudes a Cuba, il etait cependant prudent de «constituer 
de bonnes provisions pour eventualites)). Chose tout aussi importante, la 
reduction des reserves declarees allait faire contrepoids, dans l'opinion 
pubUque, a l'idee que la banque disposait d'une abondante source de be.
nefices caches - les reserves internes - qu'elle avait mis de cote «grace 
a des profits excessifs pendant les annees de vaches grasses36)). Alors que 

. la revision de 1934 de.la Loi sur les banques approchait a grands pas, la 
Royale n'avait aucune .erivie d'apparattre faussement com me une institu
tion riche, qui aurait echappe aux effets de lacrise. 

En prevision de l'assemblee annuellede janvier 1934, Wilson prit Ie 
soin de donner ses instructions aux cadres de la banque au sujet du vire
ment des reserves. L'annonce devaitetre «traitee comme une chose des 
plus normales)) de maniere a ne pas susciter de commentaires negatifs37• 

Apres avoir assure a sa clientele pendant des dizaines d'annees que son 
compte de reserve etait egal a son capital verse, voila que la banque Ie 
laissait descendre bien au-dessous de son capital de 35 millions de dol
lars. L'assemblee annuelle se passa bien; on etait, apres tout, presque en
tre soi, grace aux procurations detenues par les administrateurs. Une 
seule critique parvint aux oreilles de l'inspecteur general des banques a 
Ottawa: un ancien employe de la Royale, mecontent de la tournure des 
evenements, exigea de savoir «Ie montant exact des sommes radiees en 
193338)). La presse financiere ne broncha pas; la capacite de radier les 
mauvaises creances n'etait-elle pas un signe de la stabilite du systeme 
bancaire canadien? «lIs ont ete confrontes ace qu'on pourrait appeler Ie 
pire, et ils s'en sont bien sortis, notait Ie Monetary Times. II etait neces
saire de radier certains comptes, et ils l'ont fait [ ... ] Les Canadiens conti
nueront de considerer Ie systeme ban caire du pays comme l'un des 
piliers de son economie39.)) Ainsi qu'ille confiait en prive, Morris Wilson 
avait Ie sentiment qu'un defi crucial avait ete releve: «Nous pouvons 
maintenant esperer des jours meilleurs40.)) 

Effectivement, la situation allait s'ameliorer. En janvier 1935, les ve
rificateurs de la banque notaient sobrement: «Le redressement de cer
tains des prets les plus importants est assez marque, et la situation a 
Cuba s'est amelioree grace a la hausse du prix du sucre depuis l'an der
nier41 .)) Meme Macaulay Securities commen~ait a reduire sa dette. Les as
semblees annuelles se deroulerent dans une ambiance plus positive vers 
la fin de ladecennie. Les benefices, bien que souffrant toujours de la fai
blesse de la demande commerciale et des taux d'interet faibles, s'etaient 
stabilises aux environs de 3,5 a 4 millions de dollars. Plus encourageante 
etait la croissance reguliere des depots, passes d'un creux de 
600 millions de dollars en 1933 a 911 millions en 1939. 
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Toujours jovial malgre son age, Herbert Holt descend de sa limousine 
au 360 de la rue Saint-Jacques vers 7934 . ... ~ 

Ce lent redressement s 'accompagnait du sentiment que Ie change
ment etait desormais inevitable, aussi bien pour la Royale que pour Ie 
systeme ban caire en general. La crise avait serieusement entame la credi
bilite des banques canadiennes, Ie plus dur coup ayant probablement ete 
porte par l'image negative que I'opinion publique avait du president de la 
Royale, sir Herbert Holt. <de ne vois pas pourquoi je devrais etre Ie bouc 
emissaire et la Banque Royale, la seule a blamen>, lan~ait Holt en 193442. 
Morris Wilson, lui , savait pourquoi. L'emprise tentaculaire de Holt sur 
l'economie canadienne signifiait qu'une reputation de «batisseun> pouvait 
aisement se retourner contre vous lorsque la situation devenait difficile. 
Holt offrait une cible commode aux mecontents, qui ne se limitaient pas 
au petit nombre de lecteurs de Hush ou du Canadian Forum. Holt avait 
restructure l'industrie des pates et papiers au point d'en faire un mono
pole souffrant de surcapacite. L'emprise qu'j\ exer~ait sur les entreprises 
publiques de Montreal se faisait sentir chaque fois qu 'on payait une fac
ture de service public. Enfin, meme si Wilson faisait de son mieux pour 
nier les rumeurs, Ie bruit courait dans tout Ie pays que la survie financiere 
de Holt ne tenait qu'a un fil - un fil noue a la banque. Meme si Islemont 
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restait un secret soigneusement garde, la plupart des personnes bien ren
seignees soupc;onnaient que les amis de Holt lui avaient «sauve la mise)) 
d'une fac;on ou d'une autre. R.B. Bennett lui-meme ne tarda pas a expri
mer la meme opinion. Lorsqu'une electrice de Calgary se plaignit que la 
banque la trainait en justice pour recuperer un pret de 6100 $, Bennett 
demanda au directeur general Dobson de «penser aux pertes que la 
banque avait subies par Ie fait de certains "pirates dela finance" et "capi
taines d'industrie" et de songer alors aux tourments et aux souffrances 
que cette femme avait endures43)). Tant aux yeux des amis de la banque 
qu'a ceux de ses ennemis, Ie depart de Holt devenait necessaire. 

En 1934, la sante de Holt avait baisse. Avec ses soixante-dix ans bien 
sonnes, Ie discret millionnaire paraissait decharne et hagard sur les 
quelques photQS que les journalistes avaient pu prendre de lui. Holt invo
quait de plus en plus souvent ses ennuis de sante pour essayer de se sous
traire a I'attention du public. Lorsque Ie Comite de la banque et du com
merce de la Chambre des communes Ie convoqua a Ottawa pour presenter 
son temoignage au printemps de 1934, Wilson obtint du doyen de la faculte 
de medecine de McGill un avis declarant qu'il etait «absolument et irrevo
cablement oppose a ce que Holtfasse·le voyage)); la capacite cardiaque du 
president avait atteint «son extreme limite)) et iI avait souffert de «spasmes)) 
cerebraux44. Plein de prevenance, Ie Comite se rendit a Montreal pour en
tendre Holt. Plus rien, ou presque, ne retenait celui-ci a la presidence. Son 
salaire de 25 000 $ avait ete reduit de 10 p. 100, mesure symbolique du 
temps de crise; il recevait en outre 4000 $ de jetons d'administrateur et 
etait impose sur Ie tout. <de ne connais personne au Canada, a part une 
banque, qui puisse obtenir les services d'un hom me de cette valeur pour 
un prix moyen de 14000 $ par an)), declara Wilson au Comite des communes. 
«C'est ce que gagnent les deputes)), lanc;a, moqueur, un politicien. «Certes, 
retorqua Wilson, mais un siege au Parlement apporte les honneurs et la 
gloire, tandis qu'i1 n'y a aucune gloire a diriger une banque45.)) 

A defaut de gloire, Holt etait resolu a trouver Ie solei!. L'un des rares 
secteurs vigoureux de I'economie canadienne pendant les annees de crise 
avait ete I'extraction de l'or; les metaux precieux rassuraient les inves
tisseurs. Le roi de l'or au Canada etait Harry Oakes, I'irascible millionnaire 
proprietaire des Kirkland Lake's Lake Shore Gold Mines, fidele client de la 
banque depuis les annees vingt. Comme son ami Holt, Oakes tenait a se 
faire discret pendant la crise; aussi abandonna-t-i1 sa maison de Niagara 
Falls au debut des annees trente pour elire domicile aux Bahamas, ou la 
Royale etait presente depuis 1908. Holt I'y suivit*. En 1934, la derniere 
touche fut mise a la splendide demeure que Holt s'etait fait construire en 
banlieue de Nassau. Lors de I'assemblee annuelle de janvier 1934, les 
actionnaires apprirent que, pour la premiere fois depuis 1914, Holt ne 

* Sir Frederick Williams-Taylor, directeur general de la banque de Montreal jusqu'en 1929, 
etait egalement un habitue des Bahamas, mais II n'etait pas lie d'amitie avec Holt. 
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presiderait pas la seance. II passait I'hiver dans les Bahamas. lIs furent un 
peu plus etonnes d'apprendre que, apres vingt-six annees passees a la 
presidence, Holt avait abandonne celIe-d. Un mois plus tot, il avait decla
re au conseil d'administration que Ie temps etait «venu» pour lui de se re
tirer. Fidele a la tradition de la Banque Royale, Holt declara qu'il avait 
«toujours ete fermement convaincu de la necessite de promouvoir des 
hommes jeunes» et que Ie nouveau president, Morris Wilson, etait «Ie ban
quier Ie plus remarquable au Canada». Holt devait garder Ie titre - tota
lement honorifique - de president du Conseil. A titre de president et 
d'administrateur general, Wilson allait desormais tenir les renes, seconde 
par Ie directeur general Sydney Dobson46. 

Le depart de Holt fut un tournant dans I'histoire de la banque. Pour 
la premiere fois, celIe-d avait a sa tete un banquier de metier. La tradition 
des presidents venant de I'exterieur, qu'avait inauguree Kenny a Halifax, 
avait vecu et la Royale etait la premiere ban que canadienne a s'engager 
dans cette voie. Le monde de la banque etait devenue trop complexe, 
trop professionnel pour qu'on puisse en confier la direction a des presi
dents a temps partiel, a des amateurs, tout particulierement si leurs en
treprises personnelles risquaient d'entrainer la banque dans leur chute. 
En la personne de Wilson et Dobson, la Royale avait desormais deux 
«gars de la banque» de la Nouvelle-Ecosse a la barre. Tous deux avaient 
suivi un parcours etonnamment semblable, Wilson ayant fait ses debuts a 
Lunenburg en 1897 et Dobson a Sydney en 1900. lIs avaient appris Ie me
tier sous la ferule du redoutable Martin Dickie a Truro. lIs avaient ensuite 
tous deux travaille a Vancouver. Puis ils avaient ete prom us au siege pour 
occuper, encore jeunes, Ie poste d'inspecteur en chef. lIs n'etaient pas 
des capitaines d'lndustrie, mais des praticiens chevronnes de la banque. 
II leur avait fallu bien des heures de travail pour en arriver la, et aucun 
des deux n'avait perdu la «cordialite naturelIe» des gens des Maritimes47. 

<de ne suis qu'un homme parmi les autres, declarait Wilson a I'un de ses 
collaborateurs en 1937. Je me rappelle une parole d'Abraham Lincoln, qui 
disait que Dieu devait etre a I'image de l'homme ordinaire, puisqu'il en 
avait cree un aussi grand nombre48.» 

Dans un hommage facetieux a Wilson, Ie Canadian Banker signalait 
qu'en 1934 «il avait enfin echappe a tous les souds en etant nomme ala 
presidence». Wilson avait certainement joue un role capital, en coulisse, 
pour monter I'operation Islemont afin de venir en aide a son predeces
seur. A moins d'une rechute catastrophique de l'economie, la banque pou
vait avoir l'assurance, apres 1934, que son redressement interne avait ete 
mene a bien. Le soud de Wilson etait de redonner a la banque sa crMibilite 
vis-a-vis de I'exterieur. De 1934 au debut de la guerre, les banques cana
diennes furent continuellement confrontees a de nouveaux defis et aux 
changements. Le mecontentement de I'opinion publique et la penurie de 
credit dans l'economie entrai'nerent la creation d'une commission royale 
d'enquete sur les banques et conduisirent, en fin de compte, a la creation 
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Morris Wilson acceda a la presidence de la banque en 1934, devenant Ie premier 
banquier «de metier» a diriger une banque au Canada. En apprenant la nouvelle, 

Ie personnel de la succursale de Wolfville lui porta un toast (au cafe). 

~ ... 
d'une banque centrale. Desireux d'injecter des fonds dans une economie 
encore chancelante, Ottawa donna suite a ces initiatives en essayant de 
faire participer les banques a des plans de financement des ameliorations 
residentielles et agricoles. Ces reformes ponctuelles provoquerent une ex
plosion de colere dans l'Ouest, qui se rallia aux programmes populistes 
preconisant une refonte totale de I'economie. Le CCF appelait a la nationa
lisation des banques, tandis que les attaques du Credit social contre les 
«gros bonnets )) de l'Est - com me Holt - ebranlaient les piliers de la 
banque canadienne. Tels devaient etre les soucis de Morris Wilson, des 
soucis qui prenaient leurs racines dans les premieres annees de la crise. 

Pendant que l'economie s'effondrait autour d'eux, Ottawa et les ban
quiers s'en tenaient a une politi que d'orthodoxie. lis Ie faisaient sans co
herence aucune, pref€~rant les amenagements ponctuels et ne menant ja
mais d'action coordonnee face aux difficultes economiques49. Dans ce 
chaos, Ie gouvernement et les banques essayaient de soutenir l'economie 
avec les moyens du bordo En 1931, les banques avaient aide Ottawa a se 
procurer 180 millions de dollars dans Ie cadre d'un Emprunt du service 
national, lors d'une campagne calquee sur celie des obligations de la vic
toire. Alors que Ie prix du ble descendait en vrille, les regroupements de 
producteurs de l'Ouest avaient de plus en plus de mal a obtenir un finan
cement prealable de la recolte annuelle. Dans un premier temps, les trois 
gouvernements des Prairies avaient accru leurs garanties de prets envers 
les banques. Comme Ie prix du ble continuait de chuter, Ottawa intervint 
en offrant sa propre garantie, aux termes de la Loi de 1931 remediant au 
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chomage et aidant a I'agriculture. C'est ainsi que fut maintenue l'obliga
tion fondamentale du systeme financier canadien de financer la recolte 
jusqu'a sa vente sur Ie marche international50. 

L'Est faisait lui aussi face a ses obligations au gre des circonstances. 
Lorsque Ie gigantesque projet de Beauharnois, sur Ie Saint-Laurent, pres 
de Montreal connut des difficultes en 1931, la Royale se joignit a la Com
merce et a la Banque de Montreal pour offrir des avances destinees a 
soutenir Ie projet. Le Premier ministre Bennett intervint de nouveall en 
fournissant aux banques la garantie de son gouvernement. Malgre la 
controverse politi que qui I'entourait, Ie projet de Beauharnois fut reorga
nise et mene a bien sans que les banques aient jamais eu a demander a 
Ottawa d'honorer sa garantie - «sans que celaait coOte un sou au pays», 
ainsi que Ie deciarait Wilson a Bennett en 193451 . (Le hasard voulut que 
Beauharnois tombiit sous la coupe dela Montreal Light, Heat and Power 
de Holt.) De meme, la banque souscrivit une part de 12,2 millions de dol
lars lorsqu'un pretde 60 millions fut accorde au Canadien Pacifique en 
1933 pour lui permettre d'honorer une serie d'obligations a court terme 
qui ne pouvaient etre refinancees a Wall Street - ou la situation n'etait 
pas rose. La encore, Ie gouvernement federal fournit sa garantie52. Le 
pret put etre amorti en 1936, lorsque Ie CPR revint sur Ie marche obliga
taire. Lorsque la Price Brothers Paper fut dans l'incapacite de rembour
ser ses emprunts, la banque se trouva prise dans une longue et vaine 
operation de restructuration de la compagnie, avec l'aide de Beaverbrook 
et Rothermere, les barons anglais de la presse53. 

Ces mesures de circonstance ne pouvaient absolument pas dissiper 
Ie malaise fondamental qui s'etait instaure avec la crise: la deflation chro
nique de l'economie. Tirant la lec;on du krach boursier, les banques cana
diennes ne juraient plus que par l'aversion pour Ie risque et les restric
tions de credit. En 1929, la Banque Royale avait 640,5 millions de dollars 
de prets a son actif. II lui faudrait attendre 1948 pour revenir ace niveau; 
les prets devaient atteindre un creux de 338,4 millions de dollars en 1937. 
Les banquiers canadiens continuaient de se considerer comme les pre
teurs de dernier res sort au Canada. Une politique d'«argent bon marche)) 
paraissait dangereuse en risquant tout simplement de provoquer une 
nouvelle flam bee de speculation et de mettre ainsi en danger la solvabilite 
des banques. En 1933, les banques amputerent de 1 p. 100 Ie taux de leurs 
prets aux agriclilteurs et aux municipalites, qui passa a 7 p. 100, peu de 
temps avant que Ie taux servi sur les comptes d'epargne tombe a 
1,5 p. 10054. Malgre cela, la vigilance dont faisaient preuve la plupart des 
directeurs de succursale dans l'evaluation des perspectives et des garan
ties des emprunteurs en puissance tendait a militer contre toute injection 
rapide de liquidites dans Ie systeme bancaire. En 1932, Ottawa avait es
saye d'accroTtre quelque peu Ie credit en obligeant les banques - aux ter
mes de la Loi financiere de 1914 - a lui emprunter 35 millions de dollars 
de billets du Dominion a 3 p. 100. Les banques repreterent alors un mon-
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tant identique au gouvernement a 4 p. 100. C'etait Ie plafond d'expansion 
monetaire fixe dans la Loi financiere, de sorte que l'operation n'eut guere 
ou pas du tout d'effet sur la conjoncture du credit. 

La politique de restriction du credit suivie par les banques ne tarda 
pas a nuire a leur image dans l'opinion publique. Meme s'il paraissait 
naturel aux banques de limiter les risques de pertes sur prets, les 
emprunteurs voyaient dans les restrictions de credit une mort lente par 
asphyxie. En aofit 1931, par exemple, Ie directeur de la succursale de 
Plenty, en Saskatchewan, signala que la «politique de credit prudente» de 
la banque exasperait ses clients. Lors d'une assemblee dans laquelle 
s'etait glisse un directeur de succursale, un orateur denomme Ie Rouge 
de Saskatoon fit «quelques remarques tres critiques a l'endroit de notre 
institution et [ ... ] declara que la Banque Royale du Canada dirigeait indu
bitablement Ie systeme capitaliste au Canada, ce qui expliquait la difficul
te d'obtenir du credit55». L'Association des banquiers canadiens reagit a 
ces attaques en depechant dans l'Ouest B.K. Sandwell, ancien professeur 
d'economie a McGill devenu redacteur en chef du Saturday Night, pour y 
repandre une «propagande)) susceptible de parer aux critiques «socialistes»56. 
Dans I'est du pays, on se rendait toutefois de plus en plus compte que la 
«propagande» n'etait pas la solution aux problemes de credit du Canada. 

Des 1931, Ie Premier ministre Bennett avait demande a I'ABC d'envi
sager une «forme de banque centrale)), laquelle faciliterait les operations 
avec la Reserve federale des Etats-Unis. Sentant I'opposition des 
banques, Bennett leur conceda qu'une telle «institution devrait leur ap
partenir57)). Les banquiers manifesterent peu d'enthousiasme. Une 
banque centrale pourrait peut-etre assurer la regulation du credit natio
nal, mais elle tomberait inevitablement sous la coupe des politiciens. Or, 
si Ie credit etait determine par des creatures politiques, les banques ca
nadiennes seraient a la merci du moindre caprice populiste. «Cela est 
tout a fait contradictoire, car il est impossible, se plaignait Holt, comme 
dans Ie cas des chemins de fer de laisser la politi que de cote si les admi
nistrateurs doivent etre nommes par Ie gouvernement du moment, quel 
qu'il soitS8.» Malgre ses lacunes, faisaient valoir les banquiers, Ie systeme 
en place etait au moins un gage de stabilite. 

Quelques banquiers - bien isoles - commenc;aient a penser autre
ment. A la Banque Royale meme, onse souvenait de la campagne menee 
sans succes par Edson Pease en faveur d'une banque centrale en 1918. Pease 
avait fait valoir que «des facilites bancaires supplementaires)) pourraient 
peut-etre attenuer les problemes d'adaptation de l'apres-guerre. II avait fait 
quelques apotres. Le plus eminent d'entre eux etait Randolph Noble, direc
teur general adjoint depuis 1922. Autre «gars de la ban que)) issu de Frederic
ton, Noble supervisait les succursales de la banque a l'etranger. A Montreal, 
il etait devenu economiste autodidacte, suivant a McGill les cours du soir 
donnes par Leacock. Son collegue Graham Towers Ie fit entrer dans un 
groupe d'universitaires libres penseurs dont faisait notamment partie 
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Frank Scott, professeur de droit it McGill. Ce groupe remettait en question Ie 
statu quo. Qu'arriverait-il, demandait Noble, si une banque centrale soula
geait les banques privees de leur fardeau sur la scene financiere nationale? 
Une banque centrale aurait-elle attenue les difficultes financieres des annees 
trente? Aurait-il mieux valu stimuler I'economie nationale? Eviter I'operation 
Islemont? Faire credit aux agriculteurs? Ce genre de refiexion ne faisait rien 
pour mettre Noble dans les bonnes graces de ses superieurs; lors d'une reu
nion du conseil, un eminent administrateur montrealais - probablement Ie 
tres conservateur AJ. Brown - Ie semon~a devant tous parce qu'il frayait 
avec un «radical» de I'espece de Scott. Noble apprit it separer Ie metier de 
banquier qu'il exer~ait pendant la journee des refiexions philosophiques 
auxquelles il s'adonnait dans ses temps Iibres. 

La desintegration economique et sociale causee par la crise poussa 
Noble et Towers it s'interroger sur la «sagesse traditionnelle» de leur mi
lieu. A titre d'inspecteur en chef de la banque depuis 1929, Towers voyait 
tous les jours les ravages que causait la penurie de credit dans Ie pays. Noble 
en vint it concJure que les restrictions de credit, loin de remedier it la crise, 
ne faisaient que la prolonger; il devait parler plus tard dans ses ecrits de la 
«politique financiere mal inspiree)) des gouvernements aux prises avec les 
effets de la crise. «L'experience du Canada demontre, ecrivait-il, que tant 
que les reserves des banques etaient insuffisantes, les depots diminuaient 
regulierement et la liquidation suivait son cours59.)) Noble commen~ait it 
pressentir que seule I'expansion - et non la restriction - monetaire per
mettrait de sortir de la crise. Le devoilement du New Deal de Roosevelt en 
1933 -Ia «magie de Roosevelt)), comme ill'appelait - semblait etre un pas 
dans ce sens; Noble se rendit it New York pour partager ses idees avec des 
adeptes du New Deal comme Dean Acheson et un cercJe d'admirateurs se
crets de Roosevelt it Wall Street, dont faisaient partie plusieurs associes de 
J.P. Morgan. Les idees de John Maynard Keynes, I'economiste anglais qui 
preconisait I'injection deliberee de fonds par I'Etat dans une economie en 
stagnation, commen~aient a seduire Noble et Towers6o. (de pense que 
M. Keynes a raison, ecrivait Noble it un important homme d'affaires de To
ronto en 1934, lorsqu'i1 affirme dans son Traite de La monnaie que les pha
ses d'expansion et de recession traduisent tout simplement les resultats 
d'une oscillation du credit aut~ur de son point d'equilibre. La politique 
monetaire do it se consacrer it maintenirce point d'equilibre et, lorsque 
cela deviendra possible, ce sera Ie plus grand service it avoir jamais ete 
rendu a la cause de I'humanite. Cela eliminera Ie drame des depressions et 
Ie stupide gas pillage de res sources et d'efforts qui les accompagne inevita
blement61 .)) En 1937, Noble contribua avec Keynes it la redaction d'un ou
vrage sur les enseignements monetaires de la crise. 

Au Canada meme, Noble piqua la curiosite du Premier ministre Bennett, 
autre natif du Nouveau-Brunswick qui etait aux prises avec les consequences 
de la crise. «J'etais au centre de toute la propagande faite en faveur d'une poli
tique inflationniste it partir du debut de 1930, ecrivait Noble it un economiste 
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arnericain de renom. Sans l'aide de quiconque, j'ai persuade Ie Premier minis
tre d'obliger les banques a emprunter aux termes de la Loi financiere, encore 
que, s'il n'en avait tenu qu'a moi, l'emprunt aurait ete de 50 millions de dollars 
plut6t que de 3562.)) Les idees de Noble ne trouvaient guere d'echo dans la 
haute direction du 360 Saint-Jacques; les economistes de la ban que, par 
contre, se montrerent plus receptifs. En mai 1933, l'economiste en chef, Do
nald Marvin, fit l'eloge du New Deal de Roosevelt en Ie consideraI1t comme 
«de la plus haute importance pour Ie retablissement de la prosperite)). Marvin 
soulignait en particulier Ie pouvoir de la Reserve federale de stimuler Ie credit 
accorde par les banques commerciales63. De bonnes nouvelles arriverent 
alors d'Ottawa. La revision decennale de la Loi sur les banques etait prevue 
pour 1933 mais, plut6t que de faire face a un concert de protestations et de 
proceder a une demi-reforme, Ie gouvernement dec ida de retarder la revision 
d'un an. Dans l'intervalle, une commission royale sur Ie systeme bancaire et Ie 
regime monetaire devait se livrer a un examen complet et detaille de la loi et 
etudier l'opportunite d'etablir une banque centrale au Canada. Presidee par Ie 
juriste anglais lord Macmillan, la commission entreprit au debut d'aofit un ca
lendrier harassant d'audiences qui l'arnena de l'Atiantique au Pacifique, pour 
revenir a Ottawa presenter son rapport en septembre. Elle devait changer 
pour toujours Ie visage de la ban que au Canada. 

High River (A lberta) en 1932. 
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Dans chaque ville qu'elle visitait, la commission se faisait dire que Ie 
systeme bancaire canadien laissait a desirer. Jamais Ie fosse entre l'impor
tance que les banques accordaieilt au maintien de leur solvabilite et les 
besoins du public en matiere de credit n'etait apparu de maniere aussi evi
dente. Une coalition spontanee d'agriculteurs, de travailleurs et d'agita
teurs politiques tomberent a bras raccourcis sur les banques, et la tension 
monta a mesure que la commission se deplac;;ait vers l'Ouest. «L'agricul
teur a appris a faire marcher son entreprise grace au credit», se plaignait 
Ie president des Fermiers un is de l'Alberta. II ne pouvait maintenant plus 
obtenir de credit. II n'existait aucune «regulation intelligente ou systema
tique du pouvoir d'achat [ ... ] nous sommes confrontes au paradoxe tra
gique de notre temps: une absence de moyens financiers permettant de 
distribuer a notre population des biens et services qui peuvent etre four
nis en surabondance64)). S'il n'y avait pas de credit, c'est que la concurrence 
etait inexistante entre les banques. «Voici un systeme bien conc;;u pour 
concentrer Ie pouvoir entre quelques mains)), affirmait un depute agricul
teur de l'Alberta65. Les reformateurs de l'Est joignirent leurs voix au 
concert: a Toronto, la Ligue de reconstruction sociale -l'eminence grise 
du CCF - reclamait «Ie controle social total des mecanismes de la finance66)). 
II fallait pour cela commencer par mettre fin aux «tres faibles salaires 
verses au personnel subalterne dans les banques commerciales)). 

Dans un effort coordonne par l'ABC, les banques se defendirent du 
mieux qu'elles purent. Si les fermiers de l'Ouest ne pouvaient obtenir de 
credit, c'est parce que les prets de l'article 88, garantis par les produits 
agricoles, n'etaient pas viables en cas de chute du marche. Meme dans les 
circonstances les plus favorables, la recolte a venir constituait une garan
tie bien precaire. «Au fond, accorder un pret a un agriculteur sur une ga
rantie mobiliere, faisait remarquer un surintendant de la Banque Royale a 
Regina, revient a preter de l'argent sur une montre qui se trouve dans Ie 
gousset de quelqu'un d'autre67 .)) A Winnipeg, les banques pretendirent 
que leurs prets dans l'Ouest depassaient leurs depots de 106 millions de 
dollars en 1932. Morris Wilson declara a la commission que 99,6 p. 100 des 
prets consentis par la Banque Royale etaient approuves sur-Ie-champ 
dans l'Ouest, mais non dans l'Est. Les benefices des banques, d'ajouter 
Wilson, n'avaient rien d'extravagant: en 1932, 42,3 p. 10 des trois mille 
deux cent soixante-trois succursales au Canada avaient perdu de l'argent. II 
s'agissait cependant d'un combat d'arriere-garde: les banquiers defendaient 
un systeme qui, aux yeux d'a peu pres tout Ie monde, devait etre corrige. 

C'est a Morris Wilson, a titre de dirigeant eclaire du secteur bancaire, 
qu'il revint de conceder - bien a contrecreur - la defaite au nom des 
banques. Chacun des dirigeants des banques a charte presenta a la com
mission des memo ires sur differents aspects des operations bancaires, 
mais Wilson aborda les questions cruciales du controle du credit national 
par les banques, du privilege d'emission des banques et de l'efficacite de 
leur systeme d'administration. Les banquiers canadiens, soutenait-il, esti-
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maient que la Loi financiere de 1914 permettait encore de creer un exce
dent de credit en volume suffisant. De plus, les profits que les banques ti
raient de l'emission de leurs billets les aidaient a financer l'exploitation 
d'un reseau national de succursales. Meme si les conseils d'administra
tion des banques etaient «representatifs de tout Ie pays», ils supervisaient 
un systeme merveilleusement decentralise, qui distribuait Ie credit de 
maniere efficace aux quatre coins du Canada. One banque centrale dont 
les dirigeants seraient nommes par l'Etat detruirait tout ce systeme. Elle 
exigerait un monopole d'emission et s'approprierait Ie droit de deviner Ie 
volume de credit necessaire a l'economie~ Wilson fit de son mieux pour 
souligner les dangers que cela presentait. La «force morale» des con seils 
de la banque centrale serait faible au debut; son «prestige serait inevita
blement Ie fruit d'une lente evolution)). A la difference des banques com
merciales, la banque centrale serait depourvue du reseau d'antennes lo
cales que fournissaient les succursales. Ses cadres devraient etre des 
«hommes de toute premiere force)), non des creatures politiques. 

Wilson exposa ensuite son point de vue sur la fa~on dont une banque 
centrale pourrait mener sesactivites. Le Canada n'avait jamais eu de mar
che monetaire a court terme, ou Ie placement de billets a vue aurait etabli 
Ie loyer de I'argent. Les banques commerciales gardaient des reserves a 
New York et a Londres afin de pouvoir intervenir sur ces marches. One 
banque centrale canadienne pourrait toutefois controler Ie credit interieur 
de quatre manieres: par la persuasion morale - c'est-a-dire l'influence 
d'un personnel de premier ordre -, l'achat d'obligations sur Ie marche 
libre, l'intervention sur Ie marche des changes et Ie recours aux operations de 
marche libre pour etablir un taux d'escompte. Le recours aces mecanismes, 
concluait Wilson, serait «necessairement quelque peu grossier)) et il serait 
«utopique)) de pretendre qu'une ban que centrale, meme extremement 
competente, pourrait imposer sa volonte par ces methodes68• Malgre cela, 
Wilson indiquait clairement qu'une banque centrale, si elle voyait Ie jour, 
aurait l'appui des banques commerciales. 

Dans son rapport, la commission Macmillan ne lesina pas sur les com
pliments a l'endroit des banques privees - «une preuve admirable de se
curite, d'efficacite et de commodite)) -, rnais elle n'eut pas la moindre hesi
tation non plus a recommander la creation d'une banque centrale69. 
Confronte a la fois a une election et a une grande impopularite, Ie Premier 
ministre Bennett ne perdit pas un instant. «Aucune ,institution a but 'pure
ment lucraUf soumise a un regime de concurrence, declara Ie ministre des 
Finances Edgar Rhodes aux Communes, ne peut se permettre de placer l'in
teret public au-dessus du sien en ce qui concerne la politique du credit.)) Le 
credit national devait desormais etre fixe de maniere impartiale. II ne 
s'agissait «que d'une nouvelle etape dans l'evolution naturelle de notre sys
teme bancaire)), d'une phase de plus grande maturite financiere pour Ie Ca
nada70. La Banque du Canada serait habilitee a assurer la regulation du cre
dit interieur et du marche des changes; elle dispenserait egalement des 
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avis financiers impartiaux au gouvernement et userait de la politique mone
taire pour atUmuer les fluctuations economiques. Les banques commerciales 
devaient lui ceder leur droit d'emission de billets et les reserves d'or sur 
lesquelles ces billets etaient gages. Les billets du Dominion seraient desor
mais garantis par Ottawa, qui assumerait les risques lies au credit national. 
En cinq ans, I'assortiment de billets emis par les banques privees disparaI:
trait du portefeuille des Canadiens pour faire place a une monnaie nationale 
uniforme. Le 11 mars 1935, la Banque du Canada ouvrait ses portes. Ce fut 
I'une des rares realisations durables de Bennett. Lorsque Mackenzie King 
reprit Ie pouvoir la meme annee, il garda la banque centrale en promettant 
de la faire passer entierement sous Ie contr61e de l'Etat. Ce fut chose faite 
en 1938. I 

La Banque Royale ne perdit pas uniquement ses billets et son or 
quand la Banque du Canada fut creee. Tout au long des audiences de la 
commission, Wilson avait bien souligne la necessite de doter la nouvelle 
banque centrale d'un personnel de tout premier ordre. Le gouverneur de 
la banque devait aussi etre libre de toute influence politique. Une fois la 
Loi sur La Banque du Canada adoptee en 1934, Bennett se preoccupa de 
trouver un gouverneur. II pensa tout naturellement a la Banque Royale, 
avec laquelle il avait ete en contact etroit pendant une quarantaine d'an
nees. Malgre les echanges peu amenes qu'il avait eus avec Morris Wilson 
au sujet des pratiques des banques pendant la crise, Bennett se sentait 
encore proche de lui. II savait aussi que la banque avait pour politique de 
promouvoir des hommes jeunes pour eprouver leur competence. La 
Banque Royale avait toujours ete au creur de I'action. Une banque centrale 
representait un nouveau domaine d'action, et Wilson voulait sans doute y 
placer I'un des siens. En 1924, C.S. Tompkins avait quitte la Royale pour 
devenir inspecteur general des banques. Ce serait maintenant Graham 
Towers qui prendrait Ie chemin d'Ottawa. Age de trente-six ans, Towers 
avait du panache et etait deja gagne a I'idee d'une banque centrale. Apres 
plusieurs rencontres avec Ie Premier ministre, il accepta Ie poste Ie 6 sep
tembre. Le salaire de 14000 $ que lui versait la banque faisait plus que 
doubler; il en allait de meme de son mandat, qui etait non seulement de 
faire fonctionner ia banque centrale, mais aussi de la rendre credible*. 
Six ans plus tard, son ami «Ran)) Noble viendrait Ie rejoindre a Ottawa71. 

La crise reservait encore quelques avanies a la banque. Malgre la 
creation de la Banque du Canada, la legislation bancaire devait subir 
une revision. Pendant tout Ie printemps de 1934, Wilson fut oblige 
d'ecouter une fois de plus la litanie des peches que reprochaient aux 
banques leurs critiques au Parlement. L'attaque fut menee par 

* En septembre 1936, la succursale d'Ogema (Saskatchewan) engagea un nouvel employe de 
dix-sept ans, Gerald Bouey. Apres avoir effectue son service militaire et frequente 
l'universite, Bouey quitta la Royale en 1947, avant de se joindre au personnel de recherche 
de la Banque du Canada. En 1973, it allait devenir Ie quatrieme gouverneur de la ban que 
centrale. 
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«C'est lui qu' il (aut photographier», declara a la presse Montague Norman, 
gouverneur de la 8anque d'Angleterre, lorsque Graham Towers arriva a Londres, 

quelques jours apres avoir quitte la 8anque Royale, pour devenir gouverneur 
de la 8anque du Canada en 1934 . 

••• 
C.G. c(Chubby» Power, un Liberal du Quebec, et G.G. Coote, du parti des 
Fermiers unis de l'Alberta. A eux deux, ils firent trainer les audiences 
sur des questions aussi diverses que les cumuls de sieges d'administra
teurs et les mecanismes de fusion des banques. Power ne cessait 
d'interroger Wilson sur l'appui que la banque avait apporte aux papetieres 
de Holt-Gundy au cours des annees vingt. II pass a souvent a un cheveu 
de la verite. ccJamais de rna vie, declara Holt, je n'ai emprunte un sou a 
une banque72.» Si Holt n'avait jamais emprunte, ses societes de porte
feuille, elles, l'avaient fait. Wilson beneficia dans une certaine mesure 
du fait que Ie president du comite des Communes etait R.B. Hanson, 
beau-frere de Charlie Neill73 . La loi revisee qui fut adoptee mettait fin au 
privilege d'emission des banques. 

C'est egalement la crise qui mit fin aux relations personnelles que 
les banques entretenaient directement avec la classe politique. Elles ne 
tarderent pas a se trouver en concurrence avec les pressions exercees 
par des groupes divers. Elles ne pouvaient plus compter sur des rela-
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tions de camaraderie avec Ie ministre des Finances pour s'assurer que 
leurs pOints de vue etaient bien compris dans la capitale; les affaires fi
nancieres etaient devenues trop complexes au Canada pour permettre 
desormais ce type de relations. Vers la fin de la decennie, les ban
quiers recouraient aux services de lobbyistes remuneres, a la «propa
gande» radiophonique et a des programmes de defense de leurs inte
rets pour garder leur place dans la societe canadienne. Ces efforts de 
relations pubJiques etaient deployes en bonne partie en Alberta. Au 
moment meme OU la situation se calmait a Ottawa et ou Ie nouveau vi
sage de la banque canadienne se dessinait, l'Ouest explosait dans un 
acces de mecontentement regional. Si Chubby Power avait exige un 
systeme bancaire reforme, Ie Credit social, en Alberta, voulait lui un 
systeme ban caire different. Alors que la Ligue de reconstruction sociale 
s'attaquait aux banques pour des raisons de lutte des classes, Ie Credit 
social menait son combat au nom du regionalisme. II s'agissait d'un 
mouvement issu de la base, qui n'admettait aucun compromis. 

Les banques n'etaient que l'une des cibles offertes a un Ouest ca
nadien qui se sentait profondement aliene sur Ie plan politique. Alors 
meme que lord Macmillan et Ie comite de revision de la Loi sur les 
banques deliberaient, les Canadiens de l'Ouest se detournaient d'un 
domaine dans lequel i1s voyaient une autre forme du contr61e exerce 
sur leur vie par l'est du pays - la politique au sens traditionnel du 
terme. C'est ainsi que l'ete 1933 vit une coalition d'agriculteurs et de 
travailleurs, reunis a Regina, donner naissance au CCF qui, entre au
tres choses, s'engageait a nationaliser les banques. Ce fut l'ami mont
realais de Randolph Noble, Frank Scott, qui aida a rediger Ie vibrant 
manifeste du CCF. La menace d'un systeme bancaire nationalise s'eloi
gna quelque peu en raison de l'echec du CCF, qui ne parvint pas a ac
ceder au pouvoir au Canada pendant la crise; il fallut attendre 1944 
pour voir la Saskatchewan elire enfin un gouvernement «socialiste». La 
menace representee par Ie Credit social de I' Alberta etait beaucoup 
plus immediate. 

La victoire ecrasante de William «Bible Bill» Aberhart aux elec
tions tenues en aoiit 1935 en Alberta envoya une onde de choc a Bay 
Street et rue Saint-Jacques. Le Credit social avait reussi a attiser Ie me
contentement qui couvait dans l'Ouest pour declencher une veritable 
flam bee de revendications. Enseignant au secondaire a Calgary et pro
testant a tous crins, Aberhart, qui avait un don pour la rhetorique po
puliste, joua sur Ie sentiment, fort repandu dans l'Ouest, que tout etait 
dirige par «cinquante gros bonnets» de l'Est. Si les champs n'etaient 
pas ensemences, c'est parce que les financiers ne voulaient pas miser 
leur capital sur les «petites gens». Elles trouvaient la speculation plus 
profitable. Les quotidiens vehiculaient aussi suffisamment de comme
rages pour faire de Herbert Holt l'un des plus gros des «gros bonnets». 
Comme les banquiers de l'Est etaient de toute evidence «de meche» 
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avec les politiciens de l'Est, declarait Aberhart aux Albertains, il etait 
desormais temps de se liberer de la mainmise de l'exterieur. 

Aberhart etayait son populisme de considerations theoriques. En 
1923, Ie comite des Communes charge de la revision de la Loi sur les 
banques avait rapidement fait un sort a. la these d'un theoricien monetaire 
anglais, C.H. Douglas, selon lequel il fallait, pour stimuler une economie 
chancelante, y injecter un certain pouvoir d'achat - un «credit social». 
L'acces a. un pouvoir d'achat suffisant etait un droit pour tous les ci
toyens, et son absence etait due aux manipulations des financiers. Le re
jet des theories de Douglas dans les annees vingt devait ouvrir la voie a. 
Aberhart pendant la crise. Le Credit social, pretendait Aberhart, retabli
rait Ie pouvoir d'achat de l'Alberta en prenant en main Ie systeme ban
caire, qu'il utiliserait ensuite pour distribuer un «certificat de prosperite» 
a. chaque citoyen. Le danger de l'inflation etait chose inconnue pour 
Aberhart. La presse de l'Est qualifia immediatement les certificats de 
«monnaie de singe». . 

De Lavoy it Calgary, les Albertains faisaient confiance au Credit so
cial parce que celui-ci leur proposait une explication des bouleverse
ments des annees trente; il leur restituait leur dignite en leur donnant 
l'impression de reprendre en main leur destinee. Par-d~ssus tout, Ie Cre
dit social promettait de bannir l'endettement. Aberhart profita habile
ment de l'emission religieuse qu'il animait Ie dimanche a. la radio pour 
atteindre un large auditoire. Les banques de l'Est etaient consternees. 
L'ironie de la situation etait que, sur certains pOints, les theses du Credit 
social allaient theoriquement dans Ie meme sens, de fa<;on generale, que 
les idees d'hommes tels que Noble, Roosevelt et Keynes: eux aussi cher
chaient a. faire repartir l'economie en y injectant un certain pouvoir 
d'achat. C'etait sur les moyens a. employer a. cette fin que les pOints de 
vue d'Aberhart et de Keynes differaient. Au lieu de mrutriser les leviers 
de la creation du credit par Ie biais d'une banque centrale, Ie Credit so
cial voulait tout simplement faire marcher la planche a. billets. Cela ne 
pouvait deboucher, selon les banquiers, que sur une inflation endemique 
et Ie chaos monetaire. Les certificats seraient-i1s garantis par des reserves? 
Auraient-ils une valeur quelconque hors de la province? Ce qui inquietait 
encore plus les banquiers, c'etait la menace d'Aberhart de provincialiser 
Ie systeme bancaire, c'est-a.-dire d'empieter sur Ie monopole exerce par 
Ottawa en matiere de reglementation des banques. En arriere-plan se 
profilait la crainte inexprimee que la province ne puisse honorer ses 
obligations. 

En 1936, «Bible Bill» amor<;a ses reformes. La loi sur les mesures de 
credit social - «vis ant it integrer la consommation it la production» -
instaurait les certificats de prosperite, tandis que la loi sur Ie rembour
sement des prets provinciaux plafonnait les interets payables sur la dette 
de la province74• Devant la remise en question du systeme bancaire na
tional que ces mesures impliquaient, la direction de l'ABC decida de 



Un banquier alerte. Lorsque la revue Life publia cette photo de S.R. Noble, prise au 
bal de la Saint-George en 7949 a Montreal, elle signala que Noble, qui dirigeait la 

8anque d'expansion industrielle, aimait a etre appele Ie «Keynes du Canada ». 
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«tout faire [ ... ] pour eviter que Ie desir d'une legislation de ce genre 
s'etende a d'autres provinces75)). Ayant I'assurance que les certificats 
de prosperite n'avaient aucune valeur a titre de monnaie de circulation, 
les banquiers se concentrerent sur la menace plus grave que constituait 
Ie reamenagement de la dette. La tentative de I'Alberta de plafonner a 
3 p. 100 l'interet sur les obligations municipales - meme sur la dette en 
cours - semblait s'attaquer au maillon central de la relation entre 
creanciers et debiteurs. En janvier 1936, Wilson profita de I'occasion 
fournie par l'assemblee annuelle de la banque pour lancer ce cri d'alarme: 
«Presque to utes les relations importantes dans la vie reposent sur Ie 
respect des contrats passes.)) Cela ne semblait guere preoccuper Aber
hart. 

Face aux menaces de l'Alberta, les banques sentaient qu'elles pou
vaient compter sur Ottawa; elles pouvaient s'appuyer sur Ie monopole 
c1airement devolu au gouvernement federal en matiere bancaire a l'echelle 
nationale. Ottawa pouvait tout simplement renverser les decisions 
d'Aberhart en les declarant iIIegales. «Pas si vite)), faisait valoir Ie 
conseiller juridique de la banque a Edmonton, H.R. Milner. Declarer ses 
decisions ilIegales reviendrait a «faire Ie jeu d'Aberhart. Cela lui donnerait 
un motif de se plaindre et contribuerait a repandre ses theories ins en
SeeS76)). Les banques deciderent plutot de combattre Ie feu par Ie feu. 

Des Ie depart, les banques avaient considerablement sous-estime 
l'attrait qu'Aberhart pouvait exercer sur des Albertains croulant sous Ie· 
poids des dettes. Un peu de bon sens, pensaient-elles, remettraientles Al
bertains sur Ie droit chemin. En 1935, les banques avaient commande un 
numero special du Saturday Night cons acre aux banques et au citoyen 
moyen. Le vieil ami des banques, Stephen Leacock, reprit alors Ie flam
beau. Al'automne 1936, Sydney Dobson de la Banque Royale, qui devait 
bientot acceder a la presidence de l'ABC, obtint des membres de l'Asso
ciation la somme princiere de 10000 $ pour financer une tournee de dis
cours de Leacock dans l'Ouest. Cette tournee, qui devait mener Leacock 
de Port Arthur a Victoria, fut organisee de maniere independante par 
l'agence chargee de la publicite de la banque, Cockfield Brown, bien que 
Leacock ait certainement su qui payait la facture. «Mes allocutions, rela
tait Leacock, portaient sur la litterature, I'humour et les histoires de col
lege - et sur Ie Credit sociaL)) A Vancouver, Aberhart lui-meme assista a 
l'un des discours satiriques de Leacock77. 

L'ABC completa la tournee de Leacock en engageant un directeur 
de publicite, Vernon Knowles, du Winnipeg Tribune, afin de defendre Ie 
dossier des banques dans I'Ouest. Knowles engagea lui-meme un lob
byiste a Edmonton pour y faire du «renseignement politique)). Vers la fin 
de 1937, Knowles essaya d'exposer «quelques simples realites)) aux AI
bertains lors de six conferences sur la banque radiodiffusees a Edmon
ton. James Muir, I'ambitieux directeur general adjoint de la Royale, etait 
Ie «dow) de la serie78• Les mots d'esprit et les sermons radiodiffuses 
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entamerent a peine la popularite d'Aberhart. Les deputes d'arriere-banc 
du Credit social continuaient de reclamer des pouvoirs reels pour la 
province dans Ie domaine bancaire. Craignant Ie pire, la banque com
men<;a a etablir un plan d'urgence pour se retirer de I'Alberta. Si Aber
hart touchait au pouvoir des banques, les clients albertains pourraient 
etre des servis a partir de «succursales fantomesn situees en Colombie
Britannique et en Saskatchewan. 

En aoiit, Ie lobbyiste des banques a Edmonton signala qu'Aberhart 
«pataugeait completemenb. Son procureur general l'avait informe que 
toute mesure a l'encontre des banques serait jugee ultra vires par les tri
bunaux. Craignant de perdre sa credibilite, Aberhart d~cida de faire Ie 
grand saut en organisant un coup de force c~ntre Ie systeme bancaire 
canadien. Les «lois d'aofib, comme on les appela, affirmaient Ie pouvoir 
de la province en matiere de credit bancaire, promettaient aux Alber
tains des prets sans interet pour Ie financement de leur maison et eta
blissaient une maison du credit de I'Alberta. Les banques se voyaient 
interdire de contester les lois devant les tribunaux de la province; leurs 
employes devaient obtenir un perm is de la province et, pour eviter tout 
commentaire negatif dans la presse, la liberte de celle-ci se limitait a 
transmettre des «nouvelles exactes)). Lorsque Ie chef des Conservateurs 
de la province decIara que ces lois portaient atteinte aux droits civils, il 
fut qualifie de «laquais des banquiers)). Un proces en diffamation suivit. 
Ottawa decIara a une forte majorite l'ensemble des mesures ultra vires. 
On n'allait pas laisser Ie systeme bancaire devenir aussi morcele au 
Canada qu'ill'etait aux Etats-Unis. 

Sorti vainqueur de cette defaite, Aberhart allait continuer de s'at
taquer aux banques. Ainsi que Ie decIarait Ie lobbyiste de ces dernieres 
en 1938, «iI semble actuellement que l'Alberta sera pendant un certain 
temps encore un terrain d'election pour les aventuriers politiques de 
tout poil80)). Le Credit social revint cependant a un role de critique ve
hement exprimant Ie mecontentement d'une region, tandis que Ie pays 
se tournait de nouveau vers Ottawa et les banques nationales pour 
qu'ils Ie guerissent de ses maux economiques. Ni Ottawa, ni les banques 
ne possedaient Ie sens de la mise en scene d'Aberhart. lIs partageaient 
toutefois la conviction, vaguement entraper<;ue par Aberhart et mainte
nant defendue par Keynes et ses proselytes, qu'on pouvait chasser la 
crise en injectant un certain pouvoir d'achat dans l'economie. La puis
sance de l'argent augmentait avec sa vitesse de circulation. Si les 
banques avaient aborde les annees trente enfermees dans un role defla
tionniste, la creation d'une banque centrale leur permettait, a la fin de 
la decennie, de penser a l'expansion du credit. 

Les premiers essais furent hesitants et modestes. Le depart igno
minieux de R.B. Bennett a la fin de 1935 avait laisse les Liberaux de Mac
kenzie King aux prises avec les effets de la crise. King fit preuve de sa 
prudence actuelle. II demanda a l'homme d'affaires montrealais Arthur 
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Purvis d'etudier les fac;ons de stimuler I'emploi. S'inspirant du New Deal 
americain, la Commission nationale de placement de Purvis signala que 
Ie secteur de la construction, present partout au pays, se pretait de fa
c;on ideale it un coup de pouce de I'Etat. A la fin de 1936, Ie ministre des 
Finances Charles Dunning annonc;a un programme de prets d'«ameliora
tion residentielle)) qui permettait aux proprietaires d'emprunter jusqu'it 
2000 $ aux banques pour renover leur maison. Ottawa garantissait les 
prets it concurrence de 15 p. 100 du montant global prete par chaque 
banque. Les prets etaient remboursables par paiements echelonnes et 
portaient interet it 6,20 p. 10081 . Pour I'essentiel, Ie programme visait it 
mettre de I'argent dans les poches des travailleurs de la <;onstruction 
afin de stimuler la depense. 

Les banques participerent avec enthousiasme au programme. Celui-ci 
diminuait les risques supportes par les banquiers et accroissait Ie volume 
d'affaires des succursales. L'ABC travailla en etroite collaboration avec Ot
tawa pour mettre en place Ie programme; en 1938 par exemple, Ie presi
dent de I'Association, Dobson, incita vivement les banques membres it 
mettre Ie programme de prets bien en evidence dans leur campagne publi
citaire du printemps. La 8anque Royale devint rapidement Ie chef de file 
dans ce domaine, accaparant 26 p. 100 des prets d'ameIioration residen
tielle accordes a la fin de 1937. Le programme connut un franc succes; en 
1940, 50 millions de dollars avaient He debourses it ce titre. Ce regime 
avait amene I'Etat et les banques it collaborer comme jamais auparavant. II 
avait fonctionne parce que I'Etat avait pris en charge une partie du risque 
que comportait I'octroi de credit en periode de difficultes economiques, 
un risque que les banques supportaient seules au debut des annees trente. II 
n'amena cependant pas de revolution immediate dans Ie domaine de la 
banque au Canada. Avec la creation d'une banque centrale, Ie systeme fi
nancier canadien etait en train de decouvrir de nouvelles manieres de faci
liter la croissance economique. En 1936-1937, par exemple, des accords fu
rent concius avec les gouvernements de l'A1berta et de la Saskatchewan 
pour permettre aux banques de financer les achats annuels de grains de 
semence des agriculteurs moyennant une garantie de la province82• Aucune 
de ces mesures, en soi, n'aurait perm is de mettre fin it la crise. Elles 
ouvraient cependant de nouvelles voies it la banque pour I'avenir. Le 
debut de la guerre aHait se traduire par I'injection d'un enorme pouvoir 
d'achat dans I'economie, que les banques contribueraient it gerer. Avec Ie 
deciin de I'economie du temps de guerre, Ottawa et les banques revien
draient aux innovations financieres de la fin des annees trente, avec 
I'instauration d'un regime de prets d'amelioration agricole garanti par 
I'Etat. Les activites bancaires s'adaptaient alors it une economie nationale 
plus complexe et precaire. Ne reculant jamais devant un defi, la 8anque 
Royale avait rapidement etabli sa presence dans ce nouveau secteur 
d'activite, non sans hesitation au debut, mais en s'adaptant finalement au 
changement, conformement it la philosophie d'Edson Pease. 
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En mai 1941, John Maynard Keynes arrivait discretement dans la ca
pitale canadienne en temps de guerre. A titre de conseiller du chancelier 
de I'Echiquier et d'administrateur de la Banque d'Angleterre, Keynes ve
nait tout juste de terminer ses consultations avec la Reserve federale des 
Etats-Unis. II souhaitait maintenant s'entretenir avec Graham Towers, ala 
Banque du Canada, mais ne voulait pas que les Americains Ie sachent. 
Etant au courant de la situation, Towers proposa un souper intime. Ce de
vait etre un cadeau d'anniversaire surprise pour Randolph Noble, Ie fer
vent admirateur montrealais de Keynes, qui se trouvait maintenant admi
nistrateur du sucre dans la bureaucratie du temps de guerre, grace a un 
detachement de la Banque Royale83. Nous en sommes reduits a speculer 
sur les autres sujets qui furent abordes ce soir-Ia. 



CHAPITRE HUIT 

«Notre devoir de patriotes»: la banque 
au service de la victoire 
et de la paix, 1939-1949 

Henry Gagnon savait mieux que quiconque a la banque que la guerre 
etait inevitable. Meme avant son arrivee a Paris a titre de directeur au 

debut de 1939, des signes inquietants avaient ete releves. Selon Ie rap
port d'inspection de 1938, la «situation locale)) pres du bureau de la rue 
Scribe «laissait a desirer, principalement, ace qu'il semblait, a cause d'un 
manque de confiance dans Ie gouvernement en place, de la crainte des 
greves et de la situation politique generale en Europe l )). Ce n'etait pas a 
Gagnon qu'il fallait rappeler les troubles qui agitaient l'Europe: il venait 
de passer trois ans a la tete de la succursale de la Banque Royale dans 
Barcelone dechiree par la guerre. 

Quand la guerre civile espagnole eclata en 1936, Gagnon et son di
recteur adjoint avaient ete les seuls employes de banque «britanniques)) a 
rester en poste; Ie reste du personnel avait ete rapatrie en to ute hate. 
Pendant trente mois, ils devaient subir Ie siege de Barcelone, soumis au 
pilonnage des troupes de Franco - aide par les Allemands. Bien que Ga
gnon s'effon;;at de maintenir une politique de «neutralite)), sa voiture fut 
requisitionnee et lui-me me soumis periodiquement a des interrogatoires. 
Comme les Loyalistes qui contr6laient la ville n'avaient aucune defense 
antiaerienne, Barcelone etait soumise a d'intenses bombardements. Ga
gnon se rappelait une journee en particulier OU pas moins de quatre-vingt 
bombes etaient tom bees dans un rayon de cinq cents metres autour de la 
banque. Le personnel des bureaux de New York et de Londres se cotisa 
afin qu'un colis de victuailles puisse etre introduit en douce dans la suc
cursale pour les fetes de Noel 19382• La meme annee, Gagnon devint Ie 
premier membre du personnel a recevoir nommement les felicitations de 
la banque - «A fait montre d'un rare sens des responsabilitesn - a 
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l'assemblee annuelle des actionnaires. En janvier 1939, Franco s'empara 
de la ville, que Gagnon quiUa pour Paris. Deux ans plus tard, la Royale 
vendit son exploitation en Espagne a la Banco de Aragon. 

Aux yeux de la banque, Paris etait une recompense pour Gagnon. 
Natif d'Arichat, au Cap-Breton, celui-ci etait Ie francophone Ie plus eleve 
dans la hierarchie. Depuis son entree a la banque en 1910, Gagnon avait 
ete affecte la ou sa connaissance du franc,;ais pouvait servir: d'abord rue 
Saint-Denis a Montreal, puis sous Ie solei! de la Martinique, et maintenant 
dans la Ville lumiere. Paris avait un statut bien particulier parmi tous les 
etablissements de la banque a l'etranger; Ie bureau etait une filiale, c'est
a-dire une entite juridique distincte, dotee de son propre consei! d'admi
nistration et dont Ie directeur jouissait d'une autonomie considerable. 
Ses principales activites etaient Ie financement du commerce avec les 
Antilles frans:aises et les operations avec I'Europe centrale. La guerre re
presentait une menace pour ces deux secteurs d'activite; de plus, les 
prets allemands des annees vingt n'etaient toujours pas liquides. 

De l'autre cote de la Manche, l'homologue de Gagnon a Londres 
n'avait pas autant de soucis. Meme Ie l er septembre 1939, Blake McIner
ney continuait d'affirmer avec optimisme au siege social qu'une «solution 
serait trouvee3». L'Espagne avait appris a Gagnon a etre plus prudent. II 
expedia les valeurs mobilieres de son etablissement a Cognac, dans Ie 
sud de la France, ou elles seraient plus en securite, et commens:a a suivre 
Ie deroulement de la «drole de guerre». Quant a McInerney, a Londres, la 
fin de septembre Ie trouva en train de proteger ses fenetres en prevision 
des bombardements et de faire des doubles de ses dossiers. 

Vers la fin de mai 1940, la situation bascula. Tandis que la blitzkrieg 
des armees allemandes progressait rapidement sur Ie front de l'Est, Ga
gnon faisait etat de «retraits exceptionnels». Le 10 juin, les Allemands 
n'etaient plus qu'a vingt-cinq kilometres de Paris, dont les habitants com
mens:aient a prendre les routes de l'exode. Gagnon etait pret. Plusieurs 
semaines auparavant, il avait achete un carnion qui etait stationne derriere 
la succursale. A. vingt et une heures, il chargea sa voiture de cartes de 
signature, d'especes et de titres negociables et se joignit a la lente pro
cession des Parisiens qui fuyaient la ville. A. quatre heures, Ie camion, 
charge des documents de la banque, et deux voitures dans lesquelles 
s'entassaient Ie personnel de la succursale et leurs familIes prirent la route 
a leur tour. Le 13 juin, la Banque Royale du Canada (France) rouvrait 
ses portes dans une petite maison de Jarezac, pres de Cognac. Rien ne 
semblait pouvoir arreter l'avance des troupes allemandes. Le lendemain, 
Ie commandant de region, Ie general von Falkenhausen, exers:ait ses nou
veaux pouvoirs en signant un decret qui plas:ait sous son controle toutes 
les operations de change de meme que tous les coffres bancaires. Le siege 
envoya a Gagnon un cable lui ordonnant de fermer la banque et de 
prendre la fuite. Gagnon craignait que, sans une tete de pont en France, la 
banque n'ait plus d'avenir apres la guerre sur Ie continent. Desobeissant 
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aux ordres, Gagnon delegua ses pouvoirs aux Fran~ais qui faisaient partie 
de son personnel et travers a la Manche. Le 24 juin, Ie personnel fut ac
cueilli a. son reveil par des chars d'assaut allemands stationnes devant la 
succursale temporaire. L'equipage des chars voulait qu'on Ie loge. «lIs 
etaient tous excessivement polis et bien eleves [ ... ] lIs n'en demandaient 
pas beaucoup, seulement Ie gite et Ie couvert pourles officiers4.» 

Vne semaine plus tard, les Allemands ordonnaient a. to utes les 
banques etrangeres de revenir a. Paris. Croyantque la ban que avait encore 
acces a. des devises, von Falkenhausen lui permit de rouvrir ses portes 
derriere les lignes ennemies. «Les Canadiens sont malins», aurait-il mar
monne. «S'il n'etait Allemand, declarait Ie directeur par interim, on pour
rait Ie qualifier de gentilhomme5.» Cependant, il n'y avait pas de devises 
- la banque avait ferme a. la Martinique et a la Guadeloupe en 1940 -, de 
sorte que la succursale de Paris passa Ie reste de la guerre dans un etat 
proche de l'hibernation. Montreal fit une croix sur son etablissement de 
Paris. Malgre son insubordination, Gagnon fut affecte a. un poste plus pai
sible au Canada, la direction de la succursale principale de Sherbrooke. 
Grace a. son initiative, declara-t-il a. ses superieurs, Paris serait encore ou
vert a. la banque quand la guerre prendrait fin. La Royale travers a les an
nees de guerre a. Paris sans enregistrer aucun profit, toleree par les nazis 
mais coupee du siege social et des courants de la finance internationale. 

Vers la fin de la guerre, en aoiit 1944, alors que les Allies avaient li
bere la France, W.H. Hayne, un jeune employe de la Royale qui servait 
dans l'ARC, se retrouva en banlieue de Paris. Requisitionnant une jeep de 
l'armee, il prit Ie chemin de la rue Scribe. Fusil en main, il grimpa l'esca
lier quatre a. quatre pour se retrouver devant une receptionniste interdite: 
Ie directeur etait-il la.? Le directeur en question lui remit consciencieuse
ment quatre annees de bilan et Ie supplia de lui procurer une chose: du 
cafe! De retour a. Londres, Hayne fit envoyer a. la succursale de Paris une 
bonne quantite de cafe et une caisse de circulaires qui s'etaient amonce
lees pendant la guerre. 

L'exode, puis Ie retour a. Paris illustrent bien la maniere dont la 
Banque Royale a traverse la Deuxieme Guerre mondiale: passe Ie premier 
choc, elle a su s'adapter et attendre que les choses se tassent, pour pou
voir reprendre sa croissance une fois la paix revenue. Le reseau interna
tional de la ban que se ressentit Ie premier des effets de la guerre qui met
tait directement en danger Ie commerce international et les operations de 
change, voire la securite des personnes. Fortement concentre dans les Ca
raibes et en Amerique latine, Ie reseau de la banque a. l'etranger etait parti
culierement vulnerable en cas de perturbation du commerce transatlan
tique. Les bureaux de Londres, de New York, de Paris et de Barcelone 
avaient tous ete ouverts afin de se trouver a. l'autre extremite du lucratif 
commerce des produits tropicaux, ainsi que des produits finis qui etaient 
expedies en retour aux pays d'Amerlque latine et des Caraibes. Apres 
1939, cependant, toute une serie de facteurs -les sous-marins allemands, 
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Ie controle des changes et la neutralite des Americains - entraverent 
considerablement ces mouvements commerciaux et financiers. «Depuis Ie 
debut des hostilites, se plaignait a la Trinite Ie cadre charge de suivre la 
situation a la Martinique et la Guadeloupe, la situation est compliquee par 
les divers reglements applicables aux operations de change et par leur 
interpretation, qui change souvent du jour au lendemain dans ces TIes7.)) 
La meme situation se retrouvait un peu partout ailleurs. Les premieres an
nees de guerre donnerentle coup de grace a un commerce deja malmene 
par la crise des annees trente. Coupees de leurs debouches en France, en 
Allemagne et dans Ie reste de l'Europe, nombre des TIes des CaraIbes des
servies par la banque avaient sombre dans Ie marasme. 

Seules les Antilles britanniques prospererent au debut. Grace a la pro
tection que leur assurait la legislation anglaise des pouvoirs d'urgence, ces 
colonies disposaient d'un marche assure et controle pour y ecouler leurs 
produits de base - sucre, cacao, petrole et tabac. Les noix de coco recol
tees dans les TIes, par exemple, servaient a produire un succedane du beurre, 
ce qui garantissait une demande soutenue. So us certains angles, la vie dans 
les Antilles britanniques n'avait rien perdu de son charme. Le president de 
la banque, Herbert Holt, continuait de passer l'hiver aux Bahamas, non loin 
de Harry Oakes, Ie roi de l'or. Tous deux etaient clients de la succursale de 
Nassau; aucun ne devait cependant voir la fin de la guerre. Holt deceda a 
Montreal en septembre 1941. Malgre les pieuses apologies prononcees en 
son honneur, son image s'effac;;a rapidement de la memoire institutionnelle 
de la banque. Quant a Oakes, il fut victime en 1943 d'un sordide meurtre 
qui resta inexplique. La succursale de Nassau comptait un client encore 
plus celebre, Ie duc de Windsor. Nomme gouverneur de la colonie pour 
compenser son exilloin de l'Angleterre en guerre, Ie duc constata que les 
liens que la succursale de la Royale a Nassau entretenait avec l'agence de 
New York convenaient a merveille a ses operations financieres personnelles. 
II trouva egalement, en la personne du directeur adjoint de la succursale, 
Paul Potter, un partenaire de golf ideal. A son depart, en 1945, illoua Ie 
service «efficace et courtois)) de la banque.8 

L'entree en guerre des Etats-Unis en 1941 donna un coup de fouet a 
l'economie des Caraibes et de l'Amerique latine, remettant du meme coup en 
marche Ie reseau de la banque a l'etranger. Aucun pays n'illustra mieux ce 
redressement que Cuba. Le sucre fut Ie moteur de la reprise. En 1944, Cuba 
enregistra sa plus forte·recolte en quinze ans, soit 4,25 millions de tonnes. La 
demande etait telle que Ie systeme de contingentement instaure pendant la 
crise afin de controler la production de sucre dans un marche qui s'etait 
contracte dut etre abandonne. La demande americaine stimula egalement la 
production de tabac et l'extraction de minerai de fer. La vigueur economique 
engendrant la stabilite politique, les Cubains reelirent a la presidence Grau 
San Martin, en 1944. Celui-ci avait ete chasse en 1934 par les militaires diriges 
par Fulgencio Batista, qui devint bient5t l'homme fort de l'ile. Dix ans plus 
tard, Batista promit aux Cubains une «election honnete)), ce dont ils profite-
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rent pour manifester leur des accord avec la corruption endemique qui rava
geait Ie pays et pour ramener San Martin au pouvoir. Meme si son reseau it 
Cuba ne comptait plus que dix-sept succursales, la Banque Royale profita de 
la prosperite de l'ile et y contribua en meme temps. Des clients de longue 
date comme Bacardi et la Sun Life comptaient beaucoup sur la banque. 
Quant aux nouveaux clients, comme Ie ministere cubain des Travaux publics 
et Ie payeur general, ils attendaient de la banque un certain appui financier, 
San Martin ayant resolu de moderniser Cuba; les succursales cubaines 
avaient d'importants excedents de tresorerie. Mais avant tout, la prosperite 
revenue it Cuba permit enfin it la banque de liquider certains des fameux 
«comptes des sucrieres», qu'elle trainait comme un boulet depuis les annees 
vingt. Le redressement du marcM du sucre permettait main tenant aux plan
tations en faillite de rembourser leurs dettes, ce qui liberait la banque de la 
lourde obligation de les exploiter. En 1948, la plus grande plantation, Antilla, 
fut vendue, ce qui detendit temporairement l'ambiance plutot funebre qui re
gnait au service du credit international, au siege9. 

L'Amerique latine succomba elle aussi it l'attraction que, telle un ai
mant, l'economie americaine exen,;ait en temps de guerre. Les activites 
de la banque en Argentine, au Bresil et au Perou prospererent pendant la 
majeure partie de la decennie. Des clients comme W.R. Grace, Ie conglo
merat americain qui dominait l'economie de la cote ouest de I'Amerique 
du Sud, s'appuyaient sur I'un des points forts traditionnels de la banque, 
Ie financement du commerce international, tandis qu'ailleurs la ban que fi
nanc;;ait Ie developpement industriel. Au Bresil, par exemple, elle financ;;ait 
les exportations de cafe, de coton et de caoutchouc, mais elle accordait 
aussi des prets it des industriels com me les Matarazzo, it Sao Paulo, ou it 
des entreprises etrangeres comme Esso et Ford do Brasil. 

Le commerce canadien dans l'hemisphere sud marchait sur les tra
ces des Americains, qui prenaient toujours plus d'importance; c'est ainsi 
que, pendant la guerre, Ie Canada ouvrit des ambassades au Bresil, au 
Chili et en Argentine. Pour la banque, cependant, la guerre eut pour effet 
global d'accroitre !'importance de son agence de New York it titre de pi
vot de son reseau it l'etranger. Alors que Londres subissait Ie poids des 
reglements du temps de guerre, New York prosperait. Meme si la loi arne
ricaine I'empechait de recueillir directement des depots, Ie bureau de la 
banque it William Street prit une enorme importance, parce qu'il donnait 
acces au marche monetaire de New York de meme qu'aux clients com
merciaux et industriels actifs it I'echelle mondiale. Tout en gardant un 
grand nombre de ses plus fideles clients americains, comme Sosthenes 
Behn, devenu president d'ITT, la banque decrocha toute une serie de 
comptes prestigieux, comme celui de la Sun Oil de Philadelphie. En 1951, 
la banque allait etablir it New York une societe de fiducie. La RBC Trust 
Company lui permettrait de jouer Ie role d'agent d'inscription et de paie
ment pour les entreprises et les organismes publics qui emettaient des 
obligations sur Ie marche new-yorkais10. 
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L'ombre des Etats-Unis s'etendait meme vers Ie nord. Ainsi, la cons
truction des bases militaires americaines a Terre-Neuve amena la Banque 
Royale a renforcer sa presence dans l'ile; des succursales virent Ie jour a 
Goose Bay, Stephenville, Gander et Argentia. De meme, une succursale ou
vrit ses portes a l'aeroport de Dorval pour desservir les equipages des 
avions canadiens et americains qui faisaient la navette avec Ie theatre des 
operations en Europe. De l'autre cote de l'Atlantique, Londres restait la prin
cipale tete de pont de la banque en Europe. La succursale du West End fai
sait face au quartier general de l'armee canadienne a Londres, ce qui en fit 
rapidement une plaque tournante pour les Canadiens a l'etranger. Un grand 
nombre des soldats canadiens ouvrirent un compte a la banque, qui re~ut 
ainsi d'enormes liquidites. Meme si les possibilites de pret etaient limitees 
et les comptes situes en Europe generalement bloques par Ie sequestre des 
biens ennemis, la succursale de Londres vit ses depots croitre considerable
ment pendant la guerre. Miraculeusement, elle fut aussi epargnee par les 
bombardements. Au plus fort du Blitz, a la fin de 1940, Ie directeur adjoint a 
Londres signalait, avec un aplomb digne d'un banquier, que l'avalanche de 
bombes autour de la succursale «mettait les nerfs a rude epreuvell». 

La Banque Royale a Londres sortit donc de la guerre sans une egra
tignure et bien placee pour entreprendre sa strategie de developpement 
en Europe. Par exemple, l'ancien Premier ministre Bennett, a la retraite 
en Angleterre ou il avait re~u Ie titre de vicomte, entra au conseil d'admi
nistration de la banque, dont il presida Ie comite de Londres. Cependant, 
les hauts dirigeants du siege, et plus particulierement Ie nouveau direc
teur general, Ie dynamique James Muir, savaient d'instinct que New York 
serait Ie veritable pOle d'attraction des banques canadiennes apres la 
guerre. «Personnellement, devait confier Muir au directeur de la succur
sale de Londres quelques annees plus tard, j'ai conserve tout mon atta
chement au vieux royaume, mais je vois ses problemes, je crois, plus c1ai
rement que ceux qui ont Ie nez dessus 12.tt 

Malgre leur caractere spectaculaire, Ie bouleversement et la reorien
tation du reseau de la banque a l'etranger n'etaient rien en comparaison 
des changements profonds et durables qui devaient transformer ses activi
tes au Canada meme. La guerre avait fait sortir l'economie canadienne du 
marasme dans lequel elle s'enlisait. Se rappelant l'experience de la Premiere 
Guerre mondiale, Ie ministre des Finances J.L. lis ley, Ie gouverneur de la 
Banque du Canada Graham Towers et les directeurs generaux des banques 
deciderent d'engager un effort tripartite en vue de financer reconomie de 
guerre ainsi que de contrOler l'inflation, la consommation et les changes. 
«Je crois, declara Ie sous-ministre des Finances W.C. Clark lors de la revi
sion de 1944 de la Loi sur les banques, que vous parlez d'un systeme entie
rement different de celui qui existe aujourd'hui [ ... ] un systeme dans Ie
quel il n'existait pas de banque centrale13.» Les operations bancaires avec 
Ie public sortirent de la lethargie des annees trente sous l'impulsion d'un 
volume de transactions sans precedent: les emprunts de la victoire, les 
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coupons de rationnement et l'epargne nationale croissante remplissaient 
amplement la journee des caissiers. De la fin de 1940 a la fin de 1945, l'actif 
global des banques canadiennes passa de 3,73 a 7,79 milliards de dollars; la 
Banque Royale vit sa part doubler, et au-dela, pour passer de 955 millions a 
un peu plus de deux milliards de dollars14. 

Lorsque la victoire fut en vue, les politiciens et les banquiers consa
crerent leur attention a la mise en place des elements qui permettraient 
d'assurer la prosperite en temps de paix: les agriculteurs comme les 
consommateurs des villes avaient de bonnes raisons d'esperer que Ie cre
dit bancaire leur permettrait de realiser leurs reves de l'apres-guerre. La 
production militaire avait dote Ie Canada d'une solide assise industrielle; 
elle avait aussi apporte aux banques une clientele industrielle dynamique 
qui leur avait fait cruellement defaut pendant la crise. 

En 1918, les banques avaient salue la fin de la guerre par une expan
sion debridee. Le debut des annees vingt avait fait ressortir tout ce que 
cet optimisme comportait de naif: Ie passif herite de la guerre - inflation, 
agitation sociale et faiblesse du commerce international - avait mine ses 
chances de succes. En 1945, l'optimisme etait ancre de maniere plus rea
liste dans la volonte d'Ottawa d'assurer la croissance, la prosperite et 
l'emploi apres la guerre. A la fin de la Premiere Guerre mondiale, les Ca
nadiens avaient espere que la paix leur apporterait la prosperite; a la fin 
de la Deuxieme Guerre, ils s'y etaient prepares. En fait, les preparatifs 
etaient amorces presque en meme temps que la guerre. 

En 1914, on ne disposait que de mecanismes rudimentaires de regu
lation du credit afin de financer l'effort de guerre -Ie ministre des Finances, 
avec l'appui officieux des directeurs generaux des banques a charte, 
traversa les annees de conflit en procedant a des amenagements de cir
constance. La Loi financiere de 1914, par exemple, autorisait les banques 
a avoir une «circulation excedentaire» afin d'alimenter l'economie. En 
1939, la tache etait beaucoup plus complexe, mais la nation disposait 
d'un arsenal de moyens un peu plus developpe. Des Ie depart, Ottawa 
s'etait fixe trois buts: financer les depenses de guerre, limiter la demande 
civile de biens et de services, repartir equitablement entre tous les Cana
diens Ie fardeau economique impose par la guerre15. 

En aoiit 1914, Ie ministre des Finances avait rassemble a la hate les 
directeurs generaux des banques a Ottawa pour solliciter leur avis. Les 
mesures de circonstance erigees en systeme avaient ensuite preside au 
financement des operations de guerre. En 1939, la voie a suivre parais
sait beaucoup plus sure. Les annees de crise avaient produit une 
banque centrale, qui offrait un moyen commode de regler Ie debit du 
credit. L'inflation et l'utilisation du credit pouvaient ainsi etre contro
lees. On vit fleurir, presque du jour au lendemain, toute une prose 
consacree au financement de l'economie de guerre, sous la plume d'uni
versitaires desireux d'exposer les «le~ons» de la Premiere Guerre mon
diale16. Les banques etaient pretes elles aussi a participer a cette solu-
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tion technocratique du probleme pose par la gestion de l'economie en 
temps de guerre. On voyait clairement Ie danger que presentait une so
lution bien tentante: financer la guerre par l'inflation. Les greves et les 
troubles sociaux de 1919 avaient montre qu'il s'agissait d'une fausse so
lution. C'est pourquoi les banques etaient disposees a participer au sys
teme de controle impose par Ottawa a toute l'economie. Les cadres de 
banque s'enr61erent pour servir dans la bureaucratie du temps de guerre. 
Donald Gordon par exemple, qui avait fait ses classes a la Banque de la 
Nouvelle-Ecosse, prit la tete de la Commission des prix et du commerce 
en temps de guerre. Ceux qui restaient en poste dans les succursales 
gardaient en memoire Ie rationnement et les campagnes d'obligations 
de la victoire de la Premiere Guerre mondiale, qui pouvaient servir de 
modeles pour contr61er les depenses et canaliser l'epargne. Le contr61e 
des changes avait aussi fait sa reapparition. «L'entree en guerre)) des 
banques en 1939 ne se fit donc pas dans l'enthousiasme un peu anar
chique qui avait ete observe une generation plus tot, mais dans l'ordre 
et la discipline. 

Comme sur Ie terrain des operations, il y eut d'abord une «drole de 
guerre)) sur Ie plan financier. L'excedent de capacite avec lequel la crise 
avait laisse l'industrie permettait de lancer la production de guerre. Ne 
sachant pas combien les hostilites allaient vraiment lui coiiter, Ottawa 
demanda initialement un financement a court terme aux banques, leur 
empruntant au debut de 1940 200 millions de dollars, dont la Banque 
Royale fournit pres du quart. Lorsque les troupes alliees abandonnerent 
Dunkerque et que Henry Gagnon quitta Paris, Ottawa avait commence a ra
juster sa politique de financement en lan~ant des emprunts a long terme 
aupres de la population canadienne. De 1939 a 1946, les Canadiens absor
berent deux emprunts de guerre et neuf emprunts de la victoire, fournis
sant 14,9 milliards de dollars a Ottawa. Si les banques continuaient d'ac
corder des credits a court terme au gouvernement federal, c'etait Ie 
grand public qui lui procurait 85 p. 100 de ses fonds en temps de guerre. 
Les banques encourageaient indirectement cet €morme transfert de fonds 
et en b€meficiaient, en faisant activement la promotion des obligations de 
guerre. Les clients commen~aient par vider leur compte d'epargne pour 
acheter des obligations, mais l'argent rev~nait bien vite dans les banques 
sous forme de coupons d'interet ou de depenses publiques. C'est ainsi 
que Ie nombre de comptes d'epargne augmenta considerablement - il 
atteignait Ie chiffre record de 1 450000 a la Banque Royale en 1944 -, et 
que les titres d'Etat devinrent Ie principal poste a l'actif des banques, de
van~ant leur portefeuille de prets. 

Pendant toutes ces annees, la Banque du Canada joua un role de 
chef d'orchestre, Graham Towers rencontrant periodiquement les direc
teurs generaux des banques tout comme Ie ministre des Finances White 
l'avait fait entre 1914 et 1918. La difference, c'est que Towers, lui, contr6-
lait l'emission des billets de banque (les derniers billets de la Royale 
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furent em is en 1943*) et pouvait, par des interventions de marche libre, in-
fIuer sur l'offre de monnaie dans l'economie. Towers etait donc en mesure 
d'amener les banques it charte it cooperer pour Ie financement de l'effort 
de guerre. II etait la source de to us les renseignements fournis aux 
banques, qu'il s'agisse des intentions d'emprunt d'Ottawa ou de la com
mission qu'elles recevraient sur la vente des obligations de guerre. To
wers s'aventurait meme dans des domaines non financiers, invitant les 
banques it fermer des succursales non rentables afin d'economiser la 
main-d'reuvre nationale17. 

Ottawa et les banques avaient egalement partie liee dans d'autres 
domaines. L'economie du Canada, pays commerc;;ant, avait absolument 
besoin d'un volume considerable de devises. Si ces dernieres venaient it 
manquer ou etaient mal utilisees, les relations entre l'economie du Cana
da en temps de guerre et celIe de la Grande-Bretagne et des Etats-Unis ris
quaient d'etre compromises. C'est pourquoi, en septembre 1939, Ottawa 
crea la Commission de contr6le du change etranger, pres idee par To
wers, qui etait decidement partout. Sa mission premiere etait de detenir 
les avoirs canadiens de dollars americains. A cette fin, Ie cours du dollar 
americain fut fixe it dix cents au-dessus du dollar canadien et Ie reseau de 
succursales, soumis it un contr6le central et it des methodes uniformes, 
fut mis au service du contr6le des changes. Un systeme rigoureux d'inter
dictions et d'exemptions fut mis en place, assorti de paperasse it remplir 
pour chaque operation bancaire. Avant Pearl Harbor, la Banque Royale 
essaya meme de faire entrer des dollars americains au Canada en faisant 
de la publicite pour attirer les touristes americains. 

La centralisation du systeme bancaire canadien faisait egalement de 
celui-ci un mecanisme tout indique pour appliquer Ie rationnement en 
temps de guerre. Ottawa avait institue une Commission des prix et du 
commerce en temps de guerre afin de contr61er la consommation de pro
duits aussi divers que Ie beurre et les pneus de caoutchouc; Ie Canada fut 
bient6t inonde de coupons de rationnement, qui non seulement etaient 
utilises par les consommateurs, mais devaient aussi etre mis en liasses et 
presentes par les commerc;;ants. Pour pallier la situation chaotique creee 
par ces millions de coupons, Ottawa et les banques instaurerent Ie traite
ment bancaire des coupons en mars 1943. Les coupons devinrent en fait 
une sorte de moyen de paiement; les commerc;;ants furent autorises it ou
vrir dans les banques des comptes ou ils pouvaient verser les coupons. 
Ensuite, un bordereau global etait remis au commerc;;ant, qui pouvait l'uti
liser pour se reapprovisionner en produits rationnes. Les banques rece-

* C'est en janvier 1943 que la 8anque Royale emit les derniers billets de ban que 
commerciaux au Canada,. Un lot de billets de 5 $ fut mis en circulation par accident, 
contrairement a ('engagement pris envers la 8anque du Canada, et dut etre rappele en toute 
hille. Quelques billets tomberent entre les mains de collectionneurs. II arrive encore que 
des billets emis avant 1943 soient presentes a la banque, qui les echange immediatement 
contre des billets de la 8anque du Canada. 
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vaient une faible commission sur chaque compte de coupons. Au prin
temps de 1944, les succursales de la Royale traitaient annuellement qua
tre cent millions de coupons, ce qui entrainait un million et demi d'ecri
tures comptables par annee18. 

La guerre devait changer non seulement les activites bancaires au Ca
nada, mais aussi la composition du personnel des banques. Lorsque Ie 
conflit eclata en Europe, les «gars de la ban que» canadiens quitterent de 
nouveau leur guichet pour s'enrOier. En 1945, deux mille trois cent vingt et 
un employes de banque etaient sous les drapeaux; cent quatre-vingt-treize 
ne devaient jamais revenir. Le siege social ne fit pas exception; s'i! existait 
un trait discernable de la banque canadienne, c'etait bien son caractere 
profondement anglais. Dans les semaines qui suivirent Ie debut des hostilites, 
Ie conseil d'administration approuva une politique qui permettait a tout 
employe desireux de s'enroler d'obtenir un conge. Les employes soldats 
recevaient un mois de salaire a leur depart de la ban que, qui s'occupait de 
verser leurs cotisations de retraite et d'assurance-vie19. Quand les tristes 
nouvelles du printemps de 1940 - Dunkerque et la prise de Paris - firent 
comprendre que la guerre serait longue, Ie conseil decida de completer la 
solde des employes enroles pour la porter a 75 p. 100 de leur traitement du 
temps de paix dans Ie cas des hommes maries et a 66,67 p. 100 dans Ie cas 
des celibataires20. A cela s'ajoutait la garantie implicite d'un emploi a la 
banque lorsque les nazis auraient ete vaincus21 . L'un des aspects de ce pater
nalisme disparut pourtant. L'augmentation du cofit de la guerre ayant obli
ge Ottawa a hausser les impots, Ie conseil d'administration decida en 1941 
de cesser de payer I'impot sur Ie revenu des employes, un avantage naguere 
relativement peu cofiteux pour la banque, qui avait ete instaure lors de la 
Premiere Guerre mondiale22• 

Presque du jour au lendemain, Ie Royal Bank Magazine fut inonde de 
nouvelles concernant les employes partis a la guerre. La plupart d'entre 
eux - 46 p. 100 pour etre precis - s'engageaient dans I'aviation. A la diffe
rence de l'armee de terre et de la marine, l'aviation exigeait un diplome de 
fin d'etudes secondaires - tout comme les banques. On soup~onne Ie bureau 
de recrutement de I'ARe d'avoir mis la main sur les jeunes banquiers parce 
qu'i1s etaient des hommes d'entreprise. lIs etaient egalement bons en calcul, 
qualite essentielle dans une ce corps d'armee qui exigeait de la precision et 
un travail en petites equipes. Aux yeux des employes de banque, I'aviation 
offrait Ie prestige d'un corps d'elite. On peut soup~onner, la encore, que 
cela permettait aux jeunes employes d'exprimer la face cachee de leur per
sonnalite, c'est-a-dire leur cote aventureux. Les pages de la revue de la 
banque furent bientot rem plies de photographies «avanb et «apreS» de jeunes 
caissiers qui avaient fiere allure dans leur tenue de pilote - les lunettes 
remontees sur Ie front et Ie regard fixe sur I'horizon. De plus, les employes 
de la Royale excellaient dans les airs. Jack Boyle, commis a la succursale 
Spadina et College a Toronto, se vit decerner.la Distinguished Flying Cross 
pour avoir abattu sept avions allemands. Le jour de Noel 1944, iI devint Ie 
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premier pilote de Spitfire a descendre un avion a reaction allemand, un Mes
serschmitt 262. D'autres employes de banque eurent une chance insolente. 
Bob Utting, un employe subalterne de Niagara Falls, sortit indemne de 
l'ecrasement spectaculaire de son Marauder sur l'ile d'Ascension. Utting et 
Boyle revinrent tous deux travailler a la banque a la fin de la guerre. 

Au pays, la direction de la banque avait son pro pre combat a mener 
pour maintenir son personnel dans les succursales. Pendant la crise, la 
banque avait laisse diminuer ses effectifs non pas en congediant du person
nel, mais en ne rempla~ant pas les employes qui partaient. En 1933, les sa
laires avaient ete reduits de 5 p. 100. Lorsqu'une succursale, en particulier 
dans I'Ouest, fermait ses portes, Ie personnel etait reclasse dans des bu
reaux regionaux comme celui de Vancouver, Oil on lui trouvait du travail. 
Tres peu d'empJoyes furent remercies, principaJement pour des raisons de 
fidelite et par crainte, peut-etre, qu'ils soient embauches par un concur
rent23. En 1939, done, Ie personnel etait legerement excedentaire. Si ron 
voulait que les banques jouent Ie role essentiel qui devait etre Ie leur dans 
la regulation de l'economie en temps de guerre, il fallait maintenir les 
services. La source de nouveaux employes de sexe masculin n'ayant pas 
tarde a se tarir, on demanda a des cadres a la retraite de reprendre du service. 
D'autres succursales furent fermees: au nombre de six cent trente-neuf en 

2:1.'. 
Trois pilotes de la banque: 

R.C.C. Pagett, de la 
succursale des Bahamas, 

s'enr61a dans la RAF, tandis 
que C.c. Stalker et 

T. W. Trewin (page suivante), 
a gauche et a droite respec

tivement, de Winnipeg 
entraient dans l'Aviation 

royale canadienne. Trewin 
trouva la mort au-dessus de 

I'Allemagne en 1945 . 

••• 
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En 7939, Jack Boyle etait un employe subalterne de la succursale Spadina et College a 
Toronto. En 7944, c'etait I'un des as de la chasse alliee, Ie premier pilote 

de Spitfire a avoir abattu un avian a reaction allemand. 

~ ... ~ 
1939, il n'y en avait plus que cinq cent quatre-vingt-douze au Canada en 
1945. Selon les termes du Canadian Banker, «Ie personnel etait Ie souci nO 1 
des banques». A. la difference de la Premiere Guerre mondiale, cependant, 
les banques n'essayerent pas d'obtenir d'Ottawa un regime de faveur pour 
garder les hommes derriere les guichets. Au lieu de cela, elles se tourne
rent sans hesitation vers la main-d'ceuvre feminine. II etait evident que Ie 
gros des operations bancaires en temps de guerre serait constitue d'une 
foule de taches repetitives - emprunts de guerre, coupons de rationne
ment, mise a jour des livrets de compte - "de sorte que les banques al
laient generalement chercher leurs recrues dans les ecoles secondaires». 
Les hommes partant pour Ie front, les "filles» quitterent les emplois aux
quels elles avaient toujours ete confinees dans la banque - des postes de 
stenographes et de commis aux ecritures - pour aller servir la clientele 
dans les succursales. La guerre devait done transformer a jamais Ie visage 
de la banque en feminisant ses activites quotidiennes. «Ce furent les jeunes 
femmes ainsi recrutees qui sauverent la situation. A. peine sorties de l'ado
lescence, elles troquerent Ie tabouret sur lequel elles sirotaient des bois
sons gaze uses pour celui d'un caissier de banque24.» 

Les femmes eurent une enorme influence sur la banque. En 1939, elles 
ne constituaient que 21 p. 100 du personnel; en 1945, elles en represen-
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Le personnel de la succursale Hastings et Homer, 
a Vancouver, en pique-nique en 1940. 

~ ... 
taient 71 p. 100, niveau qui s'est maintenu tout au long de I'apres-guerre. 
Les femmes rendirent la banque plus vivante. On commen~ait a voir autre 
chose, dans la revue de la banque, que des photographies de repas ou de 
rencontres sportives reunissant uniquement des hommes; des cliches pris 
lors de pique-niques du personnel, montrant les hommes sans cravate qui 
souriaient a I'objectif, commenc;:aient a apparaitre. Les femmes faisaient 
egalement leur apparition, entin, dans les publicites de la banque. La cais
siere souriant derriere son guichet devint bient6t Ie symbole du service of
fert par les banques. Pendant la guerre, on avait eu tendance a considerer 
que les femmes travaillant dans les banques faisaient leur devoir de patriotes, 
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tout comme les hommes qui etaient au front. Lorsque la paix fut en vue, les 
cliches patriotiques firent place a la reconnaissance, dans la revue de la 
Royale, des talents "particuliers» qui rendaient les femmes aptes a tra
vailler a la ban que: elles etaient •• attentives, polies, diplomates, comprehen
sives [ ... J et posees». Les femmes n'echappaient toutefois pas aux stereoty
pes, auxquels nous sommes plus sensibles aujourd'hui. .cElIe travaille au 
guichet, ecrivait un employe de sexe masculin dans la revue de la banque 
en 1943, et sait s'y prendre pour aguicher25.» Le Canadian Banker, l'organe 
de la profession, se montrait plus serieux. "La formation intensive des 
quelques dernieres annees a fait d'elles un atout precieux, faisait remar
quer la revue peu apres la fin de la guerre, et par leur rendement pendant 
la guerre, les femmes se sont taille une place permanente dans Ie monde de 
la banque26.» Ces attitudes diverses devaient persister et influer sur la place 
occupee par les femmes dans les banques27. 

Malgre leur nombre croissant et leur competence, les femmes n'etaient 
toujours pas traitees sur Ie meme pied que les hommes. Dans Ie registre du 
personnel, elles etaient inscrites a titre d'employees «temporaires». Sur leur 
fiche, on consignait aussi Ie nom et Ie metier de leur pere. II s'agissait en 
majorite de femmes jeunes et celibataires, qu'on appelait invariablement 
((mademoiselle» - encore que la penurie de main-d'reuvre ait amene les 
banques a embaucher quelques femmes mariees, habituellement a des 
postes de supervision. Les femmes etaient payees au me me taux que les 

Le retour des «filles». Un moment de detente pour les caissieres 
de la succursale principale de Montreal en 7944. 
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hommes qu'elles rempla~aient: une stenographe gagnait 800 $ par an en 
1943, un commis 600 $ et un coursier 600 $. Par contre, la remuneration des 
femmes tendait it plafonner it environ 1350 $; il etait clair dans l'esprit des 
banques que les femmes n'aspiraient pas it faire carriere et que seuls les 
hommes devaient etre encourages it viser des postes de direction. La femme 
qui se mariait devait generalement cesser de travailler it la ban que, comme 
auparavant, malgre certaines exceptions en temps de guerre. On s'atten
dait implicitement it ce que la paix ramene la plupart des femmes au foyer, 
mais rares etaient ceux qui pensaient que la banque redeviendrait Ie domaine 
exclusif des hommes. Les femmes ne participaient pas au regime de retraite; 
en 1945, Ie conseil d'administration approuva Ie versement d'indemnites de 
retraite aux femmes, it la discretion de la banque. Ces indemnites devaient 
etre «justes et raisonnables)), mais elles ne constituaient pas une «obliga
tion contractuelle))28. 

L'afflux de personnel feminin libera egalement les hommes, qui pu
rent quitter la banque pour les tranchees ou Ie cockpit d'un avion. Le pen
chant que les banques avaient eu avant la guerre it aider l'Etat it jouer un 
role nouveau dans l'economie fut amplifie par la guerre. La voie que Tomp
kins et Towers avaient choisie une vingtaine d'annees auparavant etait 
maintenant empruntee par d'autres. Lorsque Ie defi de la production de 
guerre prit les proportions d'une veritable crise en 1940, Ottawa se tourna 
vers les milieux d'affaires pour y trouver des hommes efficaces et organi
ses; les banquiers, avec leur experience de la finance et de la gestion, 
etaient tout iridiques. En mai 1940, Ie Premier ministre Mackenzie King ca
ressa un moment l'idee d'offrir au president de la Banque Royale, Morris 
Wilson, un siege it son cabinet de guerre, mais il n'y donna pas suite parce 
que Wilson n'avait aucune experience de la politique29. Ce dernier n'allait 
cependant pas tarder it se trouver un autre emploi pendant la guerre. 

L'une des premieres decisions de Churchilliorsqu'il prit la tete de la 
Grande-Bretagne apres Ie cuisant echec de Dunkerque fut de nom mer un 
dynamique et combatif Canadien, lord Beaverbrook, ministre de la Produc
tion d'avions. En juin 1940, Beaverbrook, client de longue date de la 
banque et «gars des Maritimes)) qui avait reussi it Londres, fit appel it Wil
son, originaire de Lunenburg, pour s'occuper de I'expedition vers I'Europe 
des avions fabriques en Amerique du Nord. Wilson avait travaille aux cotes 
de Beaverbrook dans les annees trente pour essayer de refinancer l'indus
trie papetiere canadienne, qui croulait sous les dettes. Beaverbrook avait 
maintenant besoin d'un homme capable, dans une capitale americaine en
core neutre, d'assurer Ie bon acheminement des avions americains desti
nes aux pilotes britanniques. «Son bureau n'est jamais encombre de dos
siers, declarait Ie Standard de Montreal it propos de Wilson, it l'inverse de 
sa poubelle, qui elle est toujours bien pleine30.)) Wilson communi qua avec 
Ie Canadien Pacifique - habitue au transport it longue distance - et, avec 
l'aide de la compagnie, mit sur pied Ie commandement du transport de 
I'Atlantique ou ATFERO. Des centaines de bombardiers sortis des usines 
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emprunterent Ie pont aerien ainsi etabli, effectuant des escales a Dorval, a 
Goose Bay et a Gander pour faire Ie plein et permettre a I'equipage de man
ger un morceau et, peut..etre, de passer a I'une des succursales ouvertes 
par la Banque Royale a I'intention des aviateurs. En 1941, I'ATFERO devint 
Ie commandement,du transport de la Royal Air Force. 

Selon les termes du Financial Post, Wilson devint «un grand voya
geur31». Les lundis et les mardis iI se trouvait a son bureau de president 
rue Saint-Jacques, avant que Ie train de nuit I'emporte vers New York ou 
Washington, ou iI passait Ie reste de la semaine. Wilson devint I'un des 
hommes de confiance de Londres en Amerique du Nord. Lorsque Ie cons
tructeur automobile Packard accepta de produire Ie fameux moteur 
d'avion Merlin, Londres envoya Wilson en mission secrete a Halifax pour y 
prendre Iivraison des plans du moteur, qui etaient a bord d'un navire de 
guerre britannique. Dans sa na'ivete,.Wilson avait apporte sa mallette pour 
y deposer les plans; quelle ne fut pas sa consternation lorsqu'on lui remit 
une caisse pesant deux bonnes tonnes32! En 1941, Wilson devint vice-presi
dent de la Commission britannique des approvisionnements en Amerique 
du Nord et lorsque Ie president de l'organisme, I'homme d'affaires mont
realais Arthur Purvis, trouv~ la mort dans un accident d'avion, Churchill Ie 
remplac;a immediatement par Wilson. Celui-ci resta en poste jusqu'au prin
temps de 1942. En reconnaissance de ses services, Wilson fut fait compa
gnon de I'Ordre de Saint-Michel et de Saint-George. Au Canada, il devint 
chancelier de I'Universite McGill en 1943; c'est a ce titre qu'il contribua a 
faire conferer des dipl6mes honoris causa a Churchill et a Roosevelt apres 
la conference de Quebec. Chose plus importante, son poste de chancelier 
I'amena a frequenter Ie recteur de I'Universite, Cyril James, economiste 
qu'Ottawa avait charge de commencer a etablir les plans de «reconstruc
tion)) du Canada apres la guerre33. Stupefaits de la prodigieuse energie qu'i1 
deployait, les am is de Wilson, tout en reconnaissant la valeur de son tra
vail, craignaient qu'i1 ne se «tue a la tache)). lIs ne croyaient pas si bien dire. 

D'autres cadres de la Banque Royale se mirent au service d'OUawa. 
Parmi les plus eminents figuraient S.R. Noble et C.C. Pineo, tous deux des 
vieux routiers des operations bancaires internationales. L'experience que 
Ran Noble avait acquise dans la gestion des comptes des sucrieres a Cuba 
faisait de lui la personne toute designee pour occuper Ie poste d'adminis
trateur du sucre en octobre 1939. Noble jouissait egalement, pour exercer 
ses fonctions, de sa reputation d'economiste libre penseur. Lorsque Ie chef 
du Credit social pretendit que Ie contr61e strict impose par Noble a la pro
duction du sucre sentait Ie socialisme, un jeune depute conservateur de 
I'Ouest, John Diefenbaker, prit la defense de I'administrateur du sucre en 
comite parlementaire. Par la suite, Diefenbaker demanda a un Noble recon
naissant de lui parler un peu de Keynes, dont iI avait entendu Ie nom un 
peu partout a Ottawa. Peu apres Ie debut de la conversation, Noble decou
vrit avec amusement que Diefenbaker, avocat des Prairies qui venait d'arri
ver aux Communes, ne savait pas que Keynes etait economiste34. 
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La vente d 'obligations de fa victoire a fa succursafe montrea faise 
de la rue Stanley en 1945. 

'Fl ••• 

Noble devint Ie modele de l'«homme a un dollar par annee)) , rece
vant un dollar symboJique en remuneration de ses services d 'homme 
d'affaires devenu bureaucrate; Ottawa lui confia ensuite des postes a la 
Corporation de stabilisation des prix des denrees et a la Commission des 
prix et du commerce en temps de guerre. Noble ne revint jamais a la 
banque; Charles Pineo, son successeur au poste de directeur general ad
joint res pons able des operations internationales, ne la quitta jamais. 
II fit neanmoins profiter de son immense experience des operations ban
caires a l'etranger l'Association canadienne interamericaine et la Societe 
d'assurance des credits a l'exportation , lorsque celle-ci fut creee en 1944. 
Lorsqu'il prit sa retraite de la banque en 1945, Pineo devint Ie premier 
directeur des prets a la banque internationale pour la reconstruction et 
Ie developpement - aujourd 'hui la Banque mondiale - avant d 'etre 
conseiller financier de Nelson Rockefeller. 

Si les banquiers se rendirent a Ottawa pour aider a assurer la victoire , 
ils y resterent - com me l'ont montre Noble et Pineo - pour preparer la 
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Red Deer (Alberta), 
en 1945 . 
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reconstruction. On craignait que, des la menace allemande disparue, l'ecD
nomie ne soit de nouveau la proie de la recession. En 1942, Ie recteur de 
McGill, James, avait donne a Ottawa son premier aper~u d'un avenir pros
pere, dans un rapport qui preconisait l'aide de l'Etat a des secteurs des 
comme Ie logement et I'agriculture. Un an plus tard, un autre universitaire 
de McGill, Leonard Marsh, presenta un plan encore plus ambitieux de «se
curite sociale» pour les annees de paix. Le theme central des deux rap
ports etait la necessite d 'eviter Ie chomage en stimulant deliberement 
l'economie. L'Etat devait se servir de sa politique budgetaire et monetaire 
pour creer la prosperite et eviter Ie retour a la situation desastreuse ve
cue pendant les annees trente sur Ie plan social. <de suis en profond desac
cord avec votre theorie selon laquelle Ie redressement de l'economie 
mondiale peut etre laisse aux forces du marche, ecrivait Noble a un ami 
americain en 1944, autrement dit, a la libre entreprise35.» 

De prime abord, les banques semblaient avoir une position ambigue au 
sujet de la reconstruction. Sur Ie plan ideologique, elles craignaient qu'une 
economie contrOlee ne soit un cheval de Troie pour Ie socialisme. Etant 
donne la hausse de popularite du CCF pendant la guerre, Wilson manquait 
rarement I'occasion de souligner en public «Ies dangers du socialisme36». 
Peut-etre que ces «visionnaires» etaient «honnetes et sinceresll , mais leurs 
plans na'ifs meneraient a «l'enregimentation complete du Canada». Les 
banquiers n'avaient pas grand-chose a redire, par contre, aux consequences 
pratiques des rapports James et Marsh. A l'automne 1943, l'Association des 
banquiers canadiens commen~a a preparer ses membres au double defi de 
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la revision de la Loi sur les banques, prevue pour 1944, et de la reconstruction 
a venir. Un Comite pariementaire de la restaur at ion et du retablissement 
etait a l'reuvre depuis deux ans, et les banques voulaient etre pretes a faire 
des «propositions concretes» 10rsqu'Ottawa Ie leur demanderait. Sous la pre
sidence de James Muir de la Banque Royale, Ie sous-comite de I'ABC concen
tra son attention sur les fa~ons precises dont les banques pouvaient stimuler 
l'economie apres la guerre: Ie financement de l'electrification des campagnes 
et celui de la petite entreprise. Muir ne tarda pas a conclure que <<les 
banques pouvaient jouer un role de premier plan dans la restauration et Ie 
retablissement apres la guerre» et qu'elles seraient «sans doute interessees, 
dans une certaine mesure au moins, a presque toutes les phases de la 
reconstruction37». Les premiers pas qui avaient ete franc his a la fin des an
nees trente en vue de stimuler l'economie nationale - par exemple les prets 
d'amelioration residentielle - devaient se faire plus assures vers la fin de la 
guerre. A l'assemblee annuelle de 1944, Morris Wilson deciarait aux action
naires: «Nous considererons de notre devoir de patriotes de contribuer dans 
toute la mesure de nos moyens au retablissement des entreprises de fa~on 
generale.» 

Etant donne I'urgence de la preparation a l'apres-guerre, on s'enten
dait sur I'impossibilite de repousser la revision de la Loi sur les banques, 
comme dans les annees trente. Ottawa et les banques reconnaissaient 
qu'on ne pouvait repeter l'experience de la crise, alors qu'on avait ferme Ie 
robinet du credit a court et a moyen terme aux agriculteurs, aux petites 

En qua/ite de chance/ier de M cGi//, Morris Wi/son (debout a droite) pres ida /a 
ceremonie de remise de dip/ames honori s causa a Churchill et Roosevelt 

(ass is au centre) en 7944. 



NOTRE DEVOIR DE PATRIOTES 339 

entreprises et aux consommateurs canadiens. Moyennant un credit stable 
et abordable, les agriculteurs pourraient mecaniser leurs exploitations, les 
entreprises se reequiper pour I'apres-guerre et les consommateurs realiser 
enfin la «belle viell dont ils revaient. C'etait la des raisons politiques qui 
justifiaient amplement la politique d'«aimable acquiescementn, comme I'ap
pelait Muir, de la Banque Royale a I'endroit des plans d'intervention econo
mique du gouvernement apres la guerre38. L'image de la banque dans 
I'opinion publique se ressentait encore des annees trente. Alars que Ie mi
nistre des Finances J.L. IIsley n'hesitait pas a louer Ie travail des banques 
pendant la guerre ainsi que leur sens de l'autoreglementation, d'autres 
gardaient un souvenir different de la crise. Le chef du CCF, M.J. Coldwell, 
preconisait la nationalisation des banques, pretendant que la creation du 
credit national ne devait pas etre laissee entre les mains de «conseils 
d'administration irresponsablesll. Situe a l'autre extremite du spectre ideo
logique, Ie Credit social en arrivait a la meme conclusion. Les deux partis 
en avaient tout particulierement contre les reserves internes des banques, 
qu'ils presentaient comme Ie moyen de realiser pendant la guerre des pro
fits caches qui echappaient ainsi a l'imp6t. IIsley se porta a la defense des 
reserves internes, qu'il considerait comme normales pour I'exploitation 
des banques, comme une sorte de provision pour pertes. Le verificateur 
nomme par les actionnaires ainsi que l'inspecteur general des banques 
avaient tous deux Ie pouvoir de juger si ces reserves etaient excessives. 

Malgre ces critiques, la revision de 1944 fournit un autre bon exem
pIe de I'adaptation de la Loi sur les banques a I'evolution des besoins des 
Canadiens39. IIsley la decrivit com me «un effort extremement serieux en 
vue d'etablir dans ce pays une structure financiere complete et haute
ment integree40". Les reformes financieres de 1944 visaient a offrir aux 
consommateurs un assortiment de produits financiers adaptes aux be
soins de I'apres-guerre. La plupart emanaient des banques, mais d'autres 
devaient avoir une existence propre. Ottawa instaura donc un certain 
pragmatisme dans Ie monde financier au Canada. Cela commenc;a par la 
Loi sur les banques. Dans Ie but de democratiser l'acces au capital des 
banques, la valeur nominale de leurs actions fut ramenee de 100 $ a 10 $, 
tandis que la valeur minimale des actions a detenir par les administra
teurs (3000 $ a 5000 $) etait reduite de moitie pour Ie quart des adminis
trateurs au maximum. Les petits investisseurs et les administrateurs 
n'ayant pas de gros moyens pouvaient desormais se faire entendre dans 
les «grandesll banques. Si cette reforme n'entraYna dans les faits aucun 
changement important pour la plupart des con seils d'administration, elle 
contribua a elargir I'actionnariat des banques. En 1950, la Royale comp
tait plus d'actionnaires que toute autre banque au Canada - quinze mille 
six cent quarante-deux - et, pour la premiere fois, un plus grand nombre 
d'actionnaires etaient inscrits a Montreal et a Toronto qu'a Halifax. 

Beaucoup plus importantes, dans la revision de 1944, etaient les nou
velles dispositions touchant les agriculteurs et les petits emprunteurs. 
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L'article 88, si important pour les agriculteurs canadiens soumis au cycle an
nuel de la production, fut ameliore pour permettre de financer par I'emprunt 
I'achat d'instruments aratoires, I'electrification des fermes et leur ameliora
tion de fa<;on generale. Par ailleurs, les dispositions regissant Ie nantisse
ment furent considerablement simplifiees41 . Anime par Ie desir de voir les 
petits consommateurs jouer un role a part entiere dans I'economie de 
I'apres-guerre, Ie gouvernement proposa de modifier la loi pour permettre 
I'octroi de prets, jusque-Ia risques, de moins de 500 $. II est a noter que cette 
initiative emanait du gouvernement, et non des banques. Depuis la fin des 
annees trente, certaines banques, notamment la Commerce, offraient des 
prets a la consommation, mais ces derniers s'accompagnaient d'un taux d'in
teret effectif pouvant aller jusqu'a 12 p. 100. Le gouvernement n'avait pas dai
gne s'interesser a la situation. En 1944, la Banque Royale avait en portefeuille 
cent vingt-cinq mille petits prets de moins de 500 $. Le directeur general Syd
ney Dobson avouait neanmoins que la Banque Royale avait toujours eu «as
sez peur» que I'opinion publique critique Ie taux d'interet superieur, bien que 
legal - 9,75 p. 100 etait Ie taux suggere - exige sur ces prets de faible mon
tant, consideres comme plus risques. II ne jugeait pas non plus ce type d'acti
vite tres rentable. Dobson preconisait plutot un abaissement general du pla
fond de 7 p. 100 impose depuis longtemps par la Loi sur les banques aux taux 
debiteurs, afin de stimuler les emprunts apres la guerre. «Donnez-nous un 
taux de 6 p. 100, declara Dobson au comite charge de reviser la loi, et nous 
pourrons vous donner I'assurance que nous, a la Banque Royale, ferons Ie 
maximum pour accroitre les prets personnels42.)) C'est exactement ce que fit 
Ie gouvernement: il ramena Ie taux a 6 p. 100. Un nouveau champ d'action 
s'ouvrait ainsi devant les banques: Ie credit a la consommation. Les societes 
de financement gardaient cependant un avantage dans ce domaine, car leurs 
taux echappaient totalement aux dispositions de la Loi sur les banques. 

La Loi sur les banques revisee etait con<;ue de maniere a diminuer Ie 
risque d'une forte contraction du credit lorsque la guerre prendrait fin; 
tout l'effort de planification de l'apres-guerre dans les democraties occi
dentales etait motive, comme Ie declara Noble a un ami new-yorkais, par la 
volonte de «sauver I'economie mondiale de la depression43)). ParaIIelement, 
Ie gouvernement federal s'activait a preparer I'apres-guerre dans d'autres 
domaines, sur Ie plan financier. Se rappelant Ie succes qu'avaient connu les 
prets d'amelioration residentieIIe, il instaura un regime de prets destines 
aux ameliorations agricoles. AIors que I'article 88 prevoyait des prets a 
court terme, ce regime permettait d'obtenir un credit a moyen terme au
pres des banques, grace a une garantie de I'Etat. Les agriculteurs ne se
raient plus, desormais, necessairement prisonniers d'un cercle vicieux de 
prets a court terme, une annee, si la recoIte etait mauvaise. En 1951, les 
credits accordes dans Ie cadre de ce regime s'elevaient a 255,4 millions de 
doIIars et I'echeance de certains prets aIIait jusqu'a dix ans. De meme, c'est 
de son propre chef qu'Ottawa crea en 1944 la Banque d'expansion indus
trieIIe, filiale de la Banque du Canada. La BEl avait pour mission de fournir 



La communication a I'reuvre: 
Ie bulletin mensuel de la Banque Royale 

U ne caracteristique implicite de 
la banque telle que la concevait 

la tradition canado-ecossaise etait Ie 
sens de I'integrite personnelle et des 
responsabilites envers la societe. Les 
banquiers devaient etre des «piliers» 
de la collectivite locale. Meme s'i1s 
avaient cesse depuis longtemps 
d'employer des arguments d'ordre 
moral pour promouvoir leurs ser
vices - par exemple en presentant 
I'epargne comme une «vertu» -, les 
banques canadiennes continuaient 
de faire entendre leur voix dans les 
debats publics. Tout en se concen
trant sur les dossiers qui les tou
chaient au premier chef - la Loi sur 
les banques, la gestion de I' econo
mie nationale -, elles intervenaient 
egalement dans des domaines inte
ressant I'ensemble de la societe, 
com me la citoyennete ou la culture. 
On ne saurait en trouver meilleure 
illustration que Ie Bulletin mensuel 
diffuse depuis soixante-dix ans par la 
8anque Royale. 

Apres la Premiere Guerre 
mondiale, la banque s'etait dotee 
d'un service du commerce interna
tional place sous la direction de 
S.R. Noble. Afin de promouvoir Ie 
commerce, Edson Pease conseilla a 
Noble de commencer a «publier 
chaque mois un bulletin commer
cial faisant Ie point sur I'actualite 
dans Ie monde des affaires». Noble 
engagea Graham Towers a titre de 
redacteuri Ie premier numero parut 
en 1920. Ce mensuel traitait surtout 
d'economie - exportations, mar
ches, indicateurs avances - et 

s'adressait a un public de special is
tes (environ huit mille personnes au 
debut des annees quarante). 

En 1940, la banque alia cher
cher au Toronto Star un journaliste 
chevronne d'origine irlandaise, John 
Heron, pour la conseiller en matiere 
de relations publiques; Ie siege so
cial Ie preta alors immediatement a 
Ottawa pour qu'il aide a concevoir 
la publicite du temps de guerre. 
Lorsque Heron revint au siege en 
1943, il fut interpelle par Ie directeur 
general adjoint Muir: «Pourquoi, 
grand Dieu, ne pouvons-nous pu
blier quelque chose qui interesse les 
gens?» Muir persuada Ie conseil 
d'administration d'«humaniser» Ie 
Bulletin mensuel, d'y aborder de 
grandes questions sociales et mora
les interessant Ie grand public et de 
Ie presenter sous une forme plus ac
cessible, sans se soucier de reffeter 
une «position officielle». Heron fut 
charge de rei ever Ie defi. 

Sous sa plume, Ie Bulletin 
mensuel prit une elegante simplicite. 
Chaque numero se composait d'un 
article de quatre pages, non signe et 
aussi depourvu d'illustrations que de 
publicite. Les themes abordes etaient 
simples: la bibliotheque publique, la 
conservation des sols ou comment 
vieillir en beaute. Les textes etaient 
fort bien ecrits, sans aucune affeterie. 
Produit en anglais et en fran~ais, Ie 
Bulletin fut traduit a I'occasion en 
portugais et en espagnol. " n'etait , 
pas en vente, mais mis a la disposi
tion du public dans les succursales 
ou expedie sur demande. 



Le succes fut immediat. Des 
1949, Ie Bulletin tirait a cent cin
quante mille exemplaires. Le siege 
social etait inonde de demandes pro
venant de lecteurs aussi divers que 
des membres du Congres des Etats
Unis ou des naturalistes argentins. 
Un recueil des articles de Heron fut 
prociuit par la suite; depuis sa paru
tion en 1950, I'un de ces recueils, La 
transmission des idees, s'est «vendu» 
a trois cent quatre-vingt-dix mille 
exemplaires. Le Bulletin est peut-etre 
bien devenu Ie periociique de langue 
anglaise Ie plus lu au Canada. Dans 
les annees soixante, il tirait a sept 
cent cinquante mille exemplaires. Un 
Canadien sur trente-huit Ie recevait. 
Des extra its du Bulletin etaient repris 
dans Forbes et dans Business Week. 
Le Saturday Night saluait en lui un 
«document social, sans aucun gra
phique ni prevision economique, qui 
abordait des sujets aussi varies que la 
vie elle-meme». Heron, affirmait Ie 
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table de travail 
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Star Weekly, etait «Ia conscience des 
relations publiques au Canada». 

Les seuls instruments de tra
vail de Heron etaient une vieille 
machine a ecrire, une pipe et une 
bibliotheque renfermant plus de 
sept mille ouvrages. II prit sa retraite 
en 1976, Robert Stewart reprenant 
Ie flambeau avec competence. Dif
fuse a trois cent cinquante mille 
exemplaires, Ie Bulletin a toujours 
sa place dans toutes les succursales 
de la Banque Royale et dans plus 
d'un foyer canadien. Son succes 
durable peut etre attribue a la limpi
dite du style, a la clarte du raison
nement, a la concision de I'expres
sion et a la mise en valeur des as
pects positifs de la nature humaine. 
Dans un monde envahi par la «jar
gonnite», les modes et la superficia
lite de la pensee, il redonne ses let
tres de noblesse a la connaissance 
de soi et a I'autonomie. 
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des capitaux aux petites entreprises pour des dun~~es plus longues que celles 
auxquelles les banques etaient disposees a consentir. Le premier president 
de la BEl fut l'homme a un dollar par annee, Ran Noble, qui posa com me 
seule condition d'etablir Ie siege de la nouvelle institution a Montreal, OU il 
avait travaille si longtemps pour la Royale. 

Dans sa volonte de permettre a tous les secteurs d'avoir acces au cre
dit dans des conditions plus siires, Ottawa parraina egalement, en 1944, la 
Societe d'assurance des credits a l'exportation pour proteger les exporta
teurs, si importants pour Ie Canada, contre les aleas du commerce interna
tional. C'est la que les conseils de C.C. Pineo, de la Royale, furent precieux. 
En 1946, enfin, fut presente un projet de loi prevoyant un mecanisme de ga
rantie de pret afin depermettre aux banques de financer les projets com
merciaux et professionnels des anciens combattants. «Consultez votre 
banque serait un bon slogan, declarait Ie Bulletin mensuei de la banque, 
pour les hommes d'affaires, les particuliers et les militaires44.» 

Ottawa trouva d'autres moyens encore pour occuper les banques. 
Determine a eviter la repetition des douloureux problemes sociaux des 
annees trente, Ie gouvernement federal commenc;a a deployer l'ombrelle 
protectrice de l'Etat-providence. Des 1945, l'assurance-chomage et les al
locations familiales etaient en place. Cela signifiait pour les banques un 
flux de liquidites qui, chaque mOis, passaient du Tresor public aux citoyens 
et dont la majeure partie se retrouvait dans l'economie par l'intermediaire 
des institutions bancaires. Pour s'occuper de cette nouvelle activite regu
liere, la banque crea a la succursale principale d'Ottawa un service du 
gouvernement, ou les cheques d'Ottawa etaient traites par lots en grandes 
quantites grace it des codes. 

Comme Ottawa, Ie siege social avait commence de bonne heure it 
preparer sa strategie pour l'apres-guerre. Alors qu'en 1918 la banque 
avait accueilli la paix par une expansion tous azimuts, il fallait cette fois
ci bien planifier les choses. On pouvait cibler les marches - les agricul
teurs et les consommateurs, par exemple - et elaborer des produits it 
leur intention. Dans les annees quarante, l'expression «strategie d'entre
prise)), par exemple, ne faisait pas partie du vocabulaire de la haute direc
tion, mais il etait clair que la conception geographique et strictement me
caniste de l'expansion - consistant a multiplier les succursales offrant 
les memes services non differencies - que les banques avaient suivie 
pendant des annees ne serait plus de mise une fois la guerre terminee. 
Des la fin de 1940, on fit un sondage aupres des directeurs de succursale 
pour connaitre leur opinion sur la maniere de developper les affaires. Un 
colloque fut ensuite organise et, it la fin de 1941, tous les cadres rec;urent 
un exemplaire de What Our Branch Managers Say About New Business (ce 
que nos directeurs de succursale ont a dire au sujet de l'expansion des 
affaires.) Pour la premiere {ois, les employes de la Banque Royale se fai
saient dire qu'ils devaient deveiopper leur clientele: «L'epoque ou on at
tendait que les clients viennent it la banque tire it sa fin45.)) Les clients 
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viendraient a la banque si Ie personnel allait les chercher, puis les gardait 
en leur assurant un bon service. Les directeurs de succursale, par exem
pIe, se devaient de devenir membres de. clubs philanthropiques et de 
prendre leurs repas dans les restaurants des environs. Le personnel de 
guichet devait etre aimable avec les clients, se rappeler leur nom et es
sayer de determiner leurs besoins. 

Les villes devaient etre Ie champ d'action determinant pour les 
banques apres la guerre: la guerre avait fait d'un grand nombre de gens des 
salaries, dont il n'etait pas trop difficile d'obtenir la clientele. Les agricul
teurs etaient des clients moins evidents. La crise avait ete dure pour eux -
tout comme les banques, estimaient les agriculteurs. Alors que la fin de la 
guerre approchait, la banque se mit a penser aux moyens de retablir la rela
tion de confiance qu'elle avait eue autrefois avec les agriculteurs. Le pro
gramme de prets destines aux ameliorations agricoles, qui promettait des 
credits a moyen terme, laissait esperer un regain d'activite dans ce secteur. 
Des qu'Ottawa eut approuve Ie regime, la banque diffusa une brochure 
confidentielle intitulee The Bank and Its Farmer Customers (la ban que et sa 
clientele agricole) aupres des directeurs de succursale. Ces derniers de
vaient aller rencontrer les agriculteurs a la ferme et gagner leur connance en 
s'interessant a eux, en les considerant comme des «agri-entrepreneurs)). «Ce 
genre d'attitude peut faire beaucoup pour dissiper !'impression initiale que 
les banques sont les amis des agriculteurs uniquement lorsque les choses 
vont bien.)) Pour renforcer ses relations avec les agriculteurs, la banque 
commenc;a a publier a leur intention une serie de brochures educatives, 
consacrees par exemple aux systemes d'irrigation, a I'alimentation du betail 
et a I'amelioration genetique, que les directeurs distribuaient gratuitement. 

Si I'agriculteur et Ie consommateur citadin occupaient une grande 
place dans les projets de la banque pour I'apres-guerre, les entreprises 
canadiennes etaient deja bien representees dans Ie portefeuiIIe de prets 
avant la paix. Les annees trente avaient ete eprouvantes a ce chapitre. 
Les industries en pleine expansion pendant les annees vingt - les pates 
et papiers notamment - s'etaient embourbees dans les dettes. La 
banque consacrait donc I'essentiel de ses efforts a soutenir et it reorgani
ser les entreprises en difficulte auxquelles elle avait consenti des prets. 
La crise avait toutefois apporte quelques nouveaux clients, notamment 
dans I'industrie des metaux precieux, avec de grands noms comme Jules 
et Noah Timmins et J.P. Bickell. Alors que les entreprises restructurees 
renaissaient de leurs cendres, d'autres clients apparaissaient. E.P. Taylor, 
un avo cat toronto is qui en etait venu it regrouper des entreprises dans 
l'industrie brassicole, apporta it la banque Ie compte des Canadian Bre
weries. Sir James Dunn, Ie tyrannique president d'Algoma Steel, qui avait 
ete reorganisee, demanda I'appui de la Royale pour ressusciter la siderur
gie dans Ie nord de I'Ontario. II fallut cependant les pressions exercees 
par la production de guerre pour transformer ces timides debuts en un 
solide noyau de clientele industrielle. 
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La guerre donna un second souffle a nombre des clients habituels de 
la banque. Le rythme de production devint febrile entre 1940 et 1943. Les 
industries de base furent les premieres a reagir: les secteurs de l'electricite, 
de l'alimentation, de la metallurgie de base, du transport, de la chimie et du 
biltiment; connaissant un regain d'activite, eurent bient6t besoin d'enormes 
capitaux. A mesure que cet appetit de fonds augmentait dans l'industrie, 
les reunions du conseil d'administrationde la banque, qui approuvait les 
prets de montant eleve, se faisaient de plus en plus longues. Des clients 
aux noms familiers - Acadia Sugar, National Drug & Chemical, Price Bro
thers, Shawinigan Water & Power - accrurent considerablement leurs em
prunts. La politique de credit de la banque lui apporta bient6t des clients 
dans des secteurs entierement nouveaux. Depuis son arrivee a Montreal en 
1887, la Royale s'etait fait une reputation de banque dynamique aupres des 
entreprises. Cette reputation devait etre confirmee pendant les annees de 
guerre. Lorsque, par exemple, Alcan entreprit son enorme projet de 
Shipshaw, a Arvida dans Ie Saguenay, c'est a la Banque Royale qu'elle 
demanda du credit et une couverture de change. De meme, la banque 
apporta un soutien de premier ordre a l'industrie naissante de l'aeronau
tique au Canada en accordant des prets a une longue liste de constructeurs: 
Fairchild, Boeing, De Havilland, Federal, Noorduyn, Fleet et Reliance. 

Alors que Ie pays se preparait a la reconstruction, la banque com
men~ait a attirer des entreprises bien placees pour tirer parti de ce qu'on 
allait appeler Ie «baby boom)). Des .compagnies comme H.J. Heinz, Domi
nion Electrohome, National Grocers, Polymer, Pepsi-Cola, Continental 
Can, Standard Brands et Motor Coach Industries paraissaient toutes en 
excellente posture pour satisfaire aux besoins techniques et a l'appetit de 
consommation des Canadiens. Des entreprises du biltiment comme celIe 
de Fred Mannix a Calgary s'ajouterent a la liste. II ne fait aucun doute que 
la participation des cadres de la banque a la bureaucratie des annees de 
guerre avait renforce, sinon rendu possibles, certains de ces liens. Mor
ris Wilson, par exemple, avait certainement rencontre E.P. Taylor, les 
deux ayant ete «requisitionnes)) par Beaverbrook pour servir la Grande
Bretagne a Washington. Pendant la guerre, Taylor apporta a la banque 
non seulement les operations bancaires de ses brasseries, mais aussi celles 
de sa nouvelle societe de portefeuille, Argus*. Argus devait permettre a 
Taylor de prendre Ie contr6le d'un certain nombre d'entreprises de crois
sance, apres la guerre, et de profiter de leurs benefices. C'est ainsi que 
des noms comme Honey Dew, British Columbia Forest Products, et, plus 
tard, DonMills Developments commencerent a apparaltre sur les dossiers 
de credit que Ie conseil d'administration avait a approuver. 

Des noms tels que Mannix et Taylor indiquaient que la ban que s'eta
blissait solidement dans Ie monde des affaires a Calgary et a Toronto, mais 

* II existait un autre lien encore entre la ban que et Taylor. Quand celui-ci etait petit gar~on, 
a Ottawa, son pere etait directeur de la succursale de la rue Rideau. 
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cela n'enlevait pas a Montreal son role de phare de la finance au Canada. 
Meme si Ie conseil d'administration de la banque etait largement represen
tatif de I'ensemble du pays, son noyau actif provenait des milieux d'affaires 
anglophones de Montreal: Harold Crabtree, de Howard Smith Paper, 
William Angus, de Canadian Car and Foundry, et Arthur Wood, de la Sun 
Life, n'etaient que quelques-uns des douze administrateurs montrealais en 
1945. Les liens etablis entre Montreal et la banque furent renforces de plu
sieurs fac;ons. La Royale versa de genereux dons a McGill, dont Wilson etait 
chancelier, et a I'hopital Royal Victoria. Les plus grands noms de I'e:lite 
financiere et industrieIIe de la ville - sir James Dunn, Ward Pitfield, 
I.W. Killam - etaient frequemment les hotes de la banque dans la salle a 
manger de la direction. Pour symboliser la suprematie exercee par la 
ban que dans la metropole, la lampe placee au sommet du 360 Saint-Jacques 
fut remplacee, dans les annees cinquante, par quatre gros projecteurs qui 
trouaient la nuit montrealaise de leurs puissants faisceaux. 

Le pays ne retomba pas dans la crise a la fin de la guerre, pas plus 
que la banque ne trebucha dans son expansion une fois la paix revenue. 
Les difficultes que connaissait Ie Canada a la fin des annees quarante 
etaient des problemes de croissance; il fallait, par exemple, economi,ser 
les devises etrangeres, et egalement surveiller I'inflation, car la demande 
imposait constamment des tensions a I'appareil de production. La victoire 
et une reconstruction soigneusement planifiee avaient ouvert la porte a 
la prosperite du «baby boom)). L'assemblee annueIIe des actionnai,res 
de la banque allait devenir l'occasion, annee apres annee, de celebrer 
l'expansion de la Royale. En 1945, celle-ci devint la premiere banque ca
nadienne a afficher un act if de deux milliards de dollars; en 1950, son ac
tif atteignait 2,3 milliards de dollars. La demande de credit industriel et 
commercial etait forte, mais I'ensemble des prets enregistrait une crois
sance moins spectaculaire. Cela etait dii dans une large mesure a I'inca
pacite des banques a charte de profiter de l'augmentation du credit a la 
consommation. C'etait I'epoque OU les Canadiens apprenaient a concreti
ser leurs reves sans trop penser au lendemain. Or, les societes de finan
cement et les societes de fiducie etaient les principales beneficiaires de 
cette vague de consommation - les premieres parce qu'eIIes ma.'itri
saient l'art de mettre les acheteurs en presence des produits qu'ils 
convoitaient et les secondes, parce qu'elles etaient seules autorisees a 
detenir des hypotheques residentielles. La banque se vantait en 1946 
d'avoir accorde des prets de moins de 500 $ a plus de cent cinquante 
mille Canadiens, mais ce n'etait rien en comparaison des progres realises 
par les societes de financement46• Les banques restaient timides et inexperi
men tees dans Ie domaine des prets a la consommation. II y avait toute
fois des compensations. En effet, les societes de financement faisai.ent 
appel aux banques pour obtenir leurs capitaux de demarrage. C'est ainsi 
que Household Finance et General Motors Acceptance devinrent des 
clients fideles de la Royale. 
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Rien n'etait aussi revelateur du succes enregistre par la banque apres 
la guerre que ses benefices, qui passerent de 3,8 millions de dollars en 1945 
it 11,8 millions en 1950. A la fin de 1945, les 15 millions de dollars preleves 
sur Ie compte de reserve pendant la crise y furent remis, plus cinq millions 
de dollars pour faire bonne mesure. C'est en 1948 que fut institue un dividende 
d'un dollar par action. Le retour de la paix se traduisit egalement par une 
nouvelle phase d'expansion du reseau. Une centaine de succursales vinrent 
s'ajouter entre la fin de la guerre et 1950, en grande partie dans les villes. La 
banque ne negligeait pas pour autant les nouveaux champs d'action qui 
s'ouvraient au Canada, s'implantant par exemple dans des villes minieres 
comme Wawa et Mayo. La «ruee vers l'Ouesb qui avait propulse la banque 
au debut du siecle faisait maintenant place it une «ruee vers Ie Nord)), ou l'on 
avait decouvert de nouveaux gisements. La transformation de l'aluminium it 
Kitimat et de l'uranium it Port Radium devaient attirer les banques toujours 
plus au nord au debut des annees cinquante. En 1957, la Royale ouvrirait la 
succursale la plus septentrionale du Canada, it Frobisher Bay. 

Un autre champ d'action prometteur s'offrait it la banque it la fin des 
annees quarante: Ie petrole. La Royale s'etait toujours targuee d'etre la 
premiere arrivee sur les champs de petrole au Canada. En 1928, elle avait 
ouvert une succursale it Turner Valley, ou l'espoir de decouvrir un abon
dant gisement avait attire les prospecteurs depuis 1914. Peu apres, elle 
instaura une tradition: celIe de reserver un siege d'administrateur au pre
sident de l'Imperial Oil it Toronto; l'Imperial avait ete Ie fer de lance de 
l'exploration petroliere dans l'Ouest. En 1935, la Banque Royale detenait 
51 p. 100 des comptes bancaires des compagnies actives dans l'exploita
tion du petro Ie en Alberta47. Ernie McLean, Ie directeur de la succursale 
de Calgary, prit l'initiative d'informer regulierement Ie siege social des be
soins financiers de l'industrie petroliere. La guerre ayant stimule la de
mande d'energie, la banque gardait l'reil sur I'Alberta. McLean effectua 
une tournee aux Etats-Unis pour essayer d'attirer les investisseurs ameri
cains au nord de la frontiere; Ie petrole pouvait en effet etre une impor
tante source de devises. En 1947, Ray Milner, l'avocat d'Edmonton qui 
avait conseille la banque lors de la crise du Credit social dans les annees 
trente et qui presidait maintenant aux destinees de la Canadian Western 
Natural Gas, entra au conseil d'administration. 

Le 14 fevrier 1947, la longue quete de l'Imperial aboutit enfin: Ie pe
trole jaillit du sol it Leduc, en Alberta. Tandis que la presse se ruait sur 
les lieux, Ernie McLean faisait une arrivee discrete - «afin de ne pas mettre 
la puce it l'oreille de nos concurrents)) - et loua un local dans la salle du 
conseil; Ie 15 fevrier, il etait pret it accueillir ses premiers clients48. 

Lorsque Ie conseil se reunissait, la banque prenait une longue pause-cafe! 
Deux ans plus tard, d'autres succursales ouvraient leurs portes it Redwa
ter et it Devon. Le petrole ramena un certain esprit d'aventure dans la 
pratique du metier de banquier dans I'Ouest: en 1959, par exemple, la 
Royale fut la premiere banque it ouvrir ses portes it Swan Hills, sa roulotte 
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etant arrivee la premiere dans la localite parce que celIe de la Bank of 
Commerce avait verse dans un fosse a l'entree de la ville*. 

L'industrie petroliere etait une source d'activite pour les banques 
grace au depot des cheques de paye, aux operations de change et aux 
transactions immobilieres. Venant du bureau du surintendant a Winni
peg, Jack Bankes vint a Calgary diriger un service d'expansion des affai
res. Mute en toute hate, Bankes, qui etait celibataire, prit une chambre a 
l'hotel Palliser, ou il se trouva bientot en compagnie d'une veritable ar
mee de petroliers venus du Texas et de l'Oklahoma, qui exploraient les 
nouveaux champs petroliferes du Canada. Meme si Ie reglement de la 
banque concernant les mutations stipulait qu'un employe ne pouvait res
ter que quelques jours a I'hotel, Ie temps de se trouver un logement 
moins coiiteux, Bankes resta des mois au Palliser, amenant a la banque 
de nouveaux clients aux comptes lucratifs. 

Le financement des travaux d'exploration se revela plus difficile. Eitant 
donne Ie caractere extremement speculatif de la prospection petroliere, il 
etait malaise d'accorder des prets aux termes de l'article 88 de la Loi sur les 
banques. Les gisements d'hydrocarbures n'etaient pas consideres comme 
une garantie fiable jusqu'a ce que les reserves soient prouvees. Les entre
prises qui avaient des puits en exploitation pouvaient offrir ces derniers 
en garantie, mais les petites compagnies se voyaient souvent refuser Ie 
credit qu'elles demandaient. II fallut attendre 1954 pour que la situaltion 
soit corrigee grace a l'incorporation a la loi de I'article 82, qui permettait 
de prendre en garantie les hydrocarbures souterrains49. Dans l'intervalIe, 
la succursale principale de Calgary continuait de faire valoir l'importance 
de l'industrie petroliere, se heurtant souvent a !'indifference du siege so
cial. Au debut des annees cinquante, Ie directeur adjoint Bankes tra
vaillait fort a l'etablissement du service d'expansion des affaires dans Ie 
secteur du petrole et du gaz naturel; deux annees plus tard, ce service de
viendrait Ie service du petrole et du gaz. Le premier pret accorde par la 
banque pour la production de petrole, en 1948, etablissait un precedent; 
la Royale devait ensuite nouer des relations avec toute une serie de com
pagnies petrolieres aux noms suggestifs: Jupiter, Atlantic et Pan Western. 
Frank McMahon, president de la Pacific Petroleum, devint un important 
client et fin it par acceder au conseil d'administration. Dans les annees 
cinquante, la banque allait commencer a se presenter comme la «R-oil 
Bank» dans la publicite destinee a I'Ouest. 

Le gisement decouvert a Leduc illustrait de fa~on symbolique Ie de
veloppement economique du Canada apres la guerre: des preparatifs mi
nutieux avaient engendre une prosperite dont on n'aurait meme pas I'eve 

* Permettant d'ouvrir rapidement une succursale, les roulottes connurent une grande 
faveur pendant les annees quarante et cinquante. Etant donne qu'une succursale bancaire 
devait avoir un emplacement fixe, au sens de la Loi sur les banques, et qu'une certaine 
permanence etait jugee rassurante pour les clients, on otait les roues de la roulotte des. que 
la «succursale" ouvrait ses portes. 
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Un «gars des Maritimes»: Sydney Dobson a fa barre de son yacht. 

~ ... 
dix ans plus tot. Les annees cinquante marquerent Ie debut d'une ere 
nouvelle. La prosperite et les profits qui en decoulaient devaient aussi 
modifier fondamentalement la culture de la banque. Le monde ouate et 
previsible des banques canadiennes - vestige du XIXe siecle - fut pro
gressivement emporte par les vingt annees qui suivirent la guerre. Les an
nees soixante devaient soumettre l'industrie ban caire canadienne a un 
«choc cultureh> en l'obligeant a adapter non seulement ses services, mais 
aussi son personnel a une societe canadienne en mutation profonde. 

Le changement se faisait sentir de bien des fa~ons a la banque. A la 
fin des annees quarante, la Royale n'etait plus une banque de Halifax 
montee a l'assaut du marche national, et l'epoque ou des «gars de la 
banque» des Maritimes servaient la clientele d'un ocean a l'autre etait re
volue. Gordon Owen, un gars de la cote Ouest entre a la banque en 1922, 
se rappelait la consternation du personnellorsqu'U etait devenu, en 1940, 
Ie premier cadre non originaire des Maritimes a diriger la succursale 
d'Edmonton. Huit ans plus tard, U recidivait en devenant Ie premier direc
teur de la succursale principale de Halifax qui ne fGt pas ne en Nouvelle
Ecosse50. Certaines des vieilIes familIes commer~antes de Halifax, comme 
les Stairs, les Black ou les MacKeen, continuaient neanmoins d'etre repre-
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sentees au conseil. Un administrateur particulierement influent etait 
l'avocat de Halifax J. McGregor Stewart, dont l'erudition juridique et la re
nommee dans les Maritimes devaient etre mises a profit par Ie conseil 
d'administration de 1931 a 1955. En 1948, J.L. lIs ley, l'ancien ministre des 
Finances federal, vint redorer Ie blason de Halifax au conseil mais, en 
1950, celui-ci ne comptait plus que quatre representants des Maritimes 
sur trente-trois administrateurs. 

A mesure que ses origines «atlantiques)) s'estompaient, la Banque 
Royale se faisait plus cosmopolite. II devenait de plus en plus important, 
apres la guerre, d'elargir toute sa clientele a Toronto et dans les grandes 
villes de l'Ouest com me Calgary et Vancouver. Meme si la fonction du 
conseil restait essentiellement d'approuver les demandes de pret, on 
choisissait les administrateurs dans l'espoir qu'ils favoriseraient l'expan
sion de la banque dans leur region. L'election de E.P. Taylor au conseil 
d'administration en1950, par exemple, donna a la banque son allie Ie plus 
puissant a Toronto. De meme, lorsque les noms d'eminents juifs mont
realais, tels que Sam et Allan Bronfman et Sam Steinberg, commencerent 
a apparaitre sur Ie registre des prets, Ie conseil d'administration se fit 
moins exclusif.1l se donna un membre juif en la personne de l'astucieux 
Lazarus Phillips, conseiller juridique des Bronfman, qui entra au conseil 
en 1954*. II existait a Montreal d'autres forces montantes que la banque 
ne pouvait plus se permettre de negliger. C'est ainsi que, en 1946, Ie pre
mier administrateur canadien-fran~ais fut nomme. Raymond Dupuis, qui 
dirigeait Ie magasin a rayons Dupuis Freres, fut elu au conseil, en grande 
partie sur les instances de l'ancien Premier ministre Bennett51 . Peu ap:res, 
Ie personnel du siege se vit offrir des cours de fran~ais a l'heure du dejeu
ner52. Malgre ce debut d'ouverture, la haute direction restait essentielle
ment anglaise; c'est uniquement dans les villes quebecoises d'une certaine 
importance, comme Sherbrooke, que les franco phones representaient la 
majorite des cadres des succursales. L'expansion de la banque au-dela de 
la vallee du Saint-Laurent dans les annees cinquante viendrait renforcer 
les press ions en faveur d'un changement au Quebec. 

Les cours de langue et l'elargissement du conseil d'administration 
ne permettaient evidemment pas de parler d'une revolution a la banque. 
Des changements bien reels se manifestaient par c~ntre dans la composi
tion du personnel. Ainsi, la succursale type avait un visage fort different 
en 1950 que celui qu'elle offrait en 1939. Apres la guerre, un grand nom
bre des employes de banque partis au front n'etaient pas revenus derriere 
les guichets. Beaucoup avaient Ie sentiment que la paix leur offrait 
d'autres possibilites de carriere. Les genereuses prestations versees aux 
anciens combattants inciterent un grand nombre d'ex-employes de 

* Phillips etait en fait Ie deuxieme administrateur juif de la ban que. Le premier, sir Mortimer 
Davis, Ie colore president de l'Imperial Tobacco et important client montrealais, siegeait au 
conseil au debut des annees vingt. 
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banque demobilises a s'inscrire a l'universite ou a la faculte de droit. Les 
salaires de depart etaient egalement plus eleves dans les autres secteurs 
apres la guerre. Ceux qui revenaient a la banque nourrissaient des es
poirs de promotion - un poste de directeur de- succursale ou une ouver
ture dans un nouveau domaine, comme les prets a la consommation. Rares 
etaient ceux qui souhaitaient retrouver la monotonie d'un poste de 
caissier. La banque etait un secteur en evolution, et les hommes jetaient 
leur devolu sur les postes les plus interessants qu'elle pouvait offrir. Pa
rallelement, l'economie de l'apres-guerre creait une demande de postes a 
temps partiel ou de courte duree pour les femmes de la «societe d'abon
dance)), une demande que la banque etait prete a satisfaire. La banque 
etait donc un domaine taille sur mesure pour les «fiIles)). En 1949, la revue 
interne de la banque signalait que les dix postes de «caissiers)), a la suc
cursale principale de Halifax, etaient occupes par des caissieres. 

Cependant, meme si les femmes representaient main tenant la majo
rite du personnel de banque, elles restaient enfermees dans un perimetre 
d'action bien circonscrit. Vers la fin de la decennie, les cadres commen
~aient a se plaindre du taux eleve de rotation du personnel feminin: les 
femmes consideraient-elles la banque com me une simple etape sur la 
voie du mariage ou un moyen d'arrondir les fins de mois, ou se confor
maient-elles au role que leur imposaient les stereotypes masculins? Dans 
la banque com me dans Ie reste de la societe canadienne, les femmes 
commencerent bientot a s'interroger sur Ie rOle qu'elles jouaient et sur la 
fa~on dont elles pourraients'affirmer. 

Les operations bancaires internationales demeuraient un bastion 
masculin, Ie celibat et la mobilite ayant encore leur prix dans ce domaine. 
En 1950, Ie nouveau directeur general, Ted Atkinson, declarait a l'assem
blee annuelle que l'etranger offrait encore de grandes possibilites aux 
«jeunes hommes courageux)). Beaucoup.se laissaient tenter. Pourtant, les 
activites internationales ressentaient elles aussi les premiers effets du 
changement. La guerre avait marque Ie debut de l'ere postcoloniale et, 
dans bien des contrees ou la Royale avait toujours fait des bonnes affaires, 
les peuples commen~aient a aspirer a l'autodetermination, laquelle 
ne tardait generalement pas a etre suivie par Ie desir d'acceder a la sou
verainete financiere. Pendant les trente annees suivantes, les pays des 
Caraibes et de l'Amerique latine devaient etre la proie des bouleverse
ments politiques, alors que les anciennes colonies coupaient une a une 
les liens avec l'ex-metropole - et, dans certains cas, avec les banques 
etrangeres. Des 1939, la Banque Royale s'etait retiree de Panama apres 
l'adoption d'une loi obligeant les banques a acheter les obligations d'Etat. 
En 1946, l'Argentine nationalisait sa banque centrale et obligeait toutes 
les banques du pays a en devenir l'agent. Cela gena considerablement les 
activites de la Royale en Argentine, mais elle y maintint sa presence. Quatre 
ans plus tard, c'etait au tour de Cuba de se doter d'une banque centrale 
et de ne plus reconnaltre Ie dollar americain comme monnaie ayant 
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cours legal. La Banque Royale profita de l'occasion pour dispenser des 
conseils techniques et devenir, en fait, proprietaire d'une partie de la 
Banco Nacional de Cuba. Malgre ces fissures, les activites bancaires inter
nationales demeuraient vigoureuses; Ie financement de l'industrie et du 
commerce en Amerique latine etait d'un bon rapport, et les services de 
detail prosperaient dans les Caraibes. Vers la fin de la decennie, la Royale 
etait encore la plus importante banque de Cuba, les depots annuels de
passant les 100 millions de dollars en moyenne. 

La coexistence de la prosperite et des changements qu'elle appor
tait, a la fin des annees quarante, donnait plus de prix au talent des diri
geants. Le secteur de la banque devenait plus concurrentiel dans un mar
che plus lucratif. Meme si l'industrie canadienne des services financ:iers 
restait divisee en secteurs bien delimites, les Canadiens se voyaient offrir 
un plus grand nombre de produits pouvant servir a des fins plus variees. 
Ainsi que l'avait demontre la reussite des societes de financement dans Ie 
credit a la consommation, Ie succes recompensait les plus dynamiques 
ou ceux qui savaient Ie mieux exploiter les dispositions de la Loi sur les 
banques. La concurrence s'exerc;ait me me sur Ie marche du travail. A. la 
fin des annees trente, un poste dans une banque etait tres recherche, re
presentant la securite et une perspective d'avancement economique et 
social. Dix ans plus tard, ces avantages n'avaient pas disparu, mais d'au
tres professions en offraient autant. De plus, a mesure que les activites 
bancaires se diversifiaient, une simple formation «sur Ie tas» etait de 
moins en moins suffisante pour perfectionner et garder les jeunes em
ployes. Tout, dans la culture des banques canadiennes, predisposait ses 
dirigeants a changer eux aussi; tout indiquait, vers la fin des annees qua
rante, que des transformations sans precedent allaient etre necessaires. 

Depuis 1934, Morris Wilson avait pilote la banque entre les ecueils de 
la recession et de la guerre. Pendant celle-ci, il avait mis sa prodigieuse 
energie au service des Allies en reglant des problemes d'approvisionne
ment53. En janvier 1945, la victoire acquise, Wilson, age de soixante-trois 
ans, affirmait aux actionnaires qu'il n'avait «aucune crainte de l'avenin>: 
sous une «direction imaginative», Ie pays et la banque pourraient prospe
rer. A. titre de premier president de la Royale qui etait un banquier de: me
tier, Wilson pensait a sa succession; en decembre 1944, il avait reorganise 
la haute direction. Son vieil ami Sydney Dobson, qui venait lui aussi de la 
Nouvelle-Ecosse, devint vice-president directeur, lui qui etait direc:teur 
general depuis 1934. Du meme age que Wilson, Dobson etait entre a la suc
curs ale de Sydney en 1900 et avait suivi son collegue a Montreal, a Vancouver 
et a Winnipeg, avant de revenir a Montreal, ou il avait decroche Ie poste de 
directeur general adjoint en 1922. Sydney Dobson etait l'incarnation meme 
du banquier de la vieille ecole. Affable, intelligent et imperturbable, il avait 
assure en grande partie la direction de la banque pendant que Wftlson 
travaillait pour Beaverbrook a Washington. Dobson l'avait fait par amitie, 
et non par ambition; Ie fauteuil presidentiel ne l'interessait sans doute 
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pas. Son age jouait contre lui, et il preferait parfois se trouver it la barre de 
son yacht en Nouvelle-Ecosse qu'a la tete de la banque. 

En ce mois de decembre 1944, Wilson proceda a deux autres nomi
nations capitales. Pressentant l'importance que prendrait Toronto apres 
la guerre, il depecha Burnham Mitchell en qualite de vice-president. Vne 
decision encore plus importante fut la promotion de James Muir, qui etait 
directeur general adjoint depuis 1935, au poste de directeur general. .Age 
de cinquante-quatre ans, plein d'energie et devore d'ambition, Muir re
pondait au portrait du chef d'entreprise qu'exigeait l'economie de I'apres
guerre. Wilson esperait que quelques annees au poste de directeur gene
ral prepareraient Jimmy Muir it assurer en douceur sa succession a la 
presidence. Wilson comptait bien etre Ie premier haut dirigeant de la 
Banque Royale it s'eteindre pendant sa retraite. Son deces inattendu en 
mai 1946, a la suite d'une crise cardiaque, devait bouleverser ce plan. 

Dobson accepta avec reticence la presidence de la banque, a la de
mande du conseil d'administration; Muir n'ayant pas encore fait ses preuves 
it la direction generale, iI aurait ete risque de Ie catapulter immediatement it 
la presidence. La presse de l'epoque monta en epingle l'ascension de Dob
son, parti d'un petit poste de commis it 100 $ I'annee pour acceder it la pre
sidence, remuneree 50 000 $ par an, de la plus grande banque du pays. Son 
amour de la mer et sa passion pour Ie golf correspondaient en tous points a 
I'image du «gars de la ban que» des Maritimes qui avait reussi. II se rendait 
au bureau a pied et, chaque ete, prenait la route du Cap-Breton dans la li
mousine de la banque, s'arretant en chemin dans les succursales de la 
Royale pour bavarder avec Ie personnel. Ce n'est pas un cliche, dans son 
cas, d'affirmer qu'il etait adore de tout Ie personnel, reincarnation moderne 
du paternalisme it la Thomas Kenny. II apporta son sens de l'ordre et sa 
competence it la ban que, mais il lui manquait Ie dynamisme et la vision 
qu'exigeaient les transformations de l'apres-guerre. Muir, par contre, pre
nait toujours plus d'assurance a son poste de directeur general, voyageant 
enormement, attirant de nouveaux clients parmi les grosses societes de To
ronto et faisant valoir ses points de vue au conseil d'administration. Ayant 
immigre au Canada it l'age de vingt ans apres cinq annees d'apprentissage 
dans les banques ecossaises, Muir etait motive par un ardent desir de pro
motion, ce dont Dobson ne tarda pas it comprendre. Muir commen<;a it s'im
miscer dans les affaires relevant normalement du preSident, interceptant les 
autres cadres superieurs et leur faisant sentir son autorite croissante. 

Parmi les nombreux aspects de la banque «a l'ancienne)) auxquels 
Sydney Dobson restait attache figurait Ie principe, toujours respecte it la 
Royale, voulant que la banque favorise l'ascension d'hommes jeunes, 
pleins d'energie et d'idees neuves. Meme si Dobson n'avait jamais eprouve 
d'amitie pour Jimmy Muir, il voyait en lui une puis sante force de progres 
pour la banque. En 1937 par exemple, lorsque Dobson, en qualite de presi
dent de I'ABC, avait entrepris de faire echec au Credit social, il avait deta
che Muir a Edmonton pour qu'i! contribue a la campagne de relations 
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publiques engagee contre Ie Premier ministre Aberhart. Pendant la guerre, 
Muir avait represente la banque au comite de la reconstruction de l'ABC. 
C'Hait lui qui semblait Ie mieux com prendre les nouvelles realites de l'eco
nomie canadienne -la croissance des entreprises et l'appetit de consom
mation des particuliers - alors que Dobson se sentait un peu perdu Sulf ce 

. terrain. En octobre 1949, il annon~a au conseil d'administration qu'il se re
tirait pour «ceder la place a un homme plus jeune». Le conseil s'inclina de
vant l'inevitable: les temps nouveaux exigeaient de nouveaux chefs. On de
manda a Dobson de rester president du conseil. James Muir acceda a la 
presidence de la banque, tandis que Ted Atkinson lui succedait a la direc
tion generale. Toute une epoque, celIe ou les banquiers etaient des mes
sieurs tres comme il faut, etait en train de disparaitre. 

Peu apres l'accession de Muir a la presidence, Ie conseil d'adminis
tration enterina les plans de remise a neuf de la salle du conseil au 360 de 
la rue Saint-Jacques. On donna une seconde jeunesse aux lambris, des 
meubles en cuir neufs firent leur entree et les portraits des anciens p:resi
dents re~urent un nouveau cadre. On commanda un portrait de Jimmy 
Muir, qui fut accroche a cote des autres. Au debut de 1952, la nouvelle 
salle etait prete a accueillir Ie conseil d'administration. George Goodman, 
electricien de la banque, se rappelle avoir He convoque au bureau du 
president quelques jours avant la reouverture. Goodman s'y rendit «au 
pas de course». Allez dans la salle du conseil, ordonna Muir, et rempla
cez-moi toutes les ampoules qui eclairent les portraits des presidents par 
d'autres, plus faibles que celle qui est au-dessus de mon portrait. «11 fal
lait que son portrait soit plus en evidence que celui de S.G. Dobson54,), se 
souvenait Goodman. Au cours des dix annees suivantes, Jimmy Muir de
vait effectivement se mettre en evidence. 



CHAPITRE NEUF 

«La vague d' optimisme»: 
la Banque Royale 

de Jimmy Muir, 1950-1960 

L'idee de la mort ne l'avait jamais effleure. En 1960, elle Ie surprit au vo
lant de sa Rolls-Royce alors qu'il traversait, un beau dimanche, les 

Lowlands d'Ecosse. C'est la, sur une butte couverte de genets qui dominait 
sa region natale des Peebles, que Jimmy Muir fut emporte a soxante-neuf 
ans par une crise cardiaque. Quatre ans plus tot, il avait ete intronise, non 
loin de la, gardien du chateau de Neidpath. Avant cela encore, en 1952, il 
avait ete fait Homme libre du royal et ancien Burgh de Peelbes. Son ami 
Roy Thomson l'avait fait entrer au conseil d'administration du grand jour
nal ecossais, The Scotsman. Ces honneurs ne faisaient que ponctuer les pe
lerinages que Muir faisait chaque annee dans sa contree natale, des ran
donnees destinees a retremper son immense orgueil et a lui permettre de 
renouer avec ses racines ecossaises. C'etait en effet un petit Ecossais 
«doue pour les chiffres)) qui avait quitte l'ecole a quinze ans avant d'entrer 
dans une banque et d'immigrer au Canada en 1912, pour se retrouver main
tenahta la tete de la plus grande banque du Canada. Le petit commis qui 
gagnait a ses debuts 10 £ par annee a la Commercial Bank of Scotland 
supervisait desormais des actifs de plus de quatre milliards de dollars. 
Cette reussite donnait a Muir un sentiment d'invincibilite et de pouvoir ab
solu. II etait peu aime, mais generalement respecte. William Zeckendorf, Ie 
promoteur new-yorkais qui avait aide Muir a concevoir la Place Ville Marie 
a Montreal, Ie comparait a un «chef de clan guerrier1)). Meme George Good
man, l'electricien de la ban que qui avait defere au souhait egotiste du pre
sident dans la salle de reunion du conseil, devait reconnaitre que Muir etait 
un «homme dur, mais juste [ ... ] il avait fait de la banque ce qu'elle etait2)). 

La nouvelle du deces de Muir serna la consternation au 360 de la rue 
Saint-Jacques. Son autoritarisme l'avait amene a s'interesser a tous les 



356 BANQUE ROYALE 

aspects des activites de la banque, sauf a sa pro pre succession. Muir etait 
congenitalement incapable de deleguer ses pouvoirs. Qui allait bien pouvoir 
reprendre les renes d'une banque que les Canadiens en etaient venus a 
considerer comme la «banque de Jimmy Muin? Entre temps, il fallait voir au 
plus presse. Un avion ramena la depouille de Muir a New York, ou l'attendait 
Ie Viscount de la banque. Alors que l'avion etait en route pour Dorval, un ap
pel a la bombe fut re~u a la tour de contr6le de l'aeroport montrealais3. C'e
tait une fausse alerte, que la police mit sur Ie compte d'un detraque. 

Les funerailles de Muir temoignerent de la place qu'il tenait dans les 
milieux d'affaires au Canada. A l'eglise Saint-Andrew et Saint-Paul, Ie point 
de ralliement spirituel des milieux d'affaires montrealais, Ie reverend R.J. 
Berlis rappela a un auditoire afflige qu'i1 n'existait «aucune voie royale 
menant a la presidence de la Banque Royale, rien qui put rem placer Ia. de
termination, la competence et l'energie. James Muir etait un grand Cana
dien parce qu'i1 meritait de l'etre4». Parmi les personnalites qui tenaient 
les cordons du poele, on reconnaissait Ie maire de Montreal, Sarto Four
nier, C.D. Howe, «Rip)) Powell d'Alcan, Donald Gordon du CNR et Sydney 
Dobson, qui avait survecu a I'homme par lequel iI avait He ecart€: en 
1949. Muir fut enterre sur les hauteurs du cimetiere du Mont-Royal, pres 
d'Edson Pease, d'Herbert Holt et d'autres grands noms de la banque. 

Dans les annees cinquante, cela faisait un siecIe que des «gars de la 
banque)) ecossais immigraient en Amerique du Nord. David Duncan en .wait 
introduit Ie premier specimen a la Merchants' Bank of Halifax dans les annees 
1880. Beaucoup d'autres avaient suiviS. Meme apres la Deuxieme Guerre mon
diale, on voyait encore de jeunes Ecossais debarquer des vapeurs amarrE$ Ie 
long du quai Victoria, a Montreal, et se rendre de la au siege social de la 
banque, a quelques coins de rue, pour offrir leurs services6. lIs recevaient ge
neralement un salaire de depart un peu plus eleve que les autres -- la 
banque etant sure qu'ils avaient re~u une bonne formation et ne manqualent 
pas d'ambition. Jimmy Muir correspondait en tous points a cette image, rnais 
il en avait fait un veritable objet de culte et, comme on Ie constate geneJrale
ment en pareil cas, la realite etait souvent vue a travers les verres deform.ants 
de l' egotisme et la nostalgie. Une fois Muir installe dans Ie fauteuil presiden
tiel, rien ne s'opposait plus a l'embellissement de l'image qu'il voulait donner 
de lui-meme. Une presse a laquelle l'admiration faisait perdre tout sens cri
tique se voyait fournir, par Ie president lui-meme et ses thuriferaires, tout un 
repertoire d'anecdotes qui campaient Muir dans Ie rOle d'un Horatio Alger 
ecossais. Aux archives de la banque, les etageres sont encore detormees sous 
Ie poids des innombrables volumes relies de cuir dans lesquels sont rassem
blees les coupures de presse relatant les hauts faits de Muir; tout article pro
venant d'une agence de presse etait decoupe et dasse, meme s'il avait deja 
He publie dans vingt autres journaux, eux aussi dument decoupes. Lorsqu'u
ne nouvelle photographie Ie presentant sous un jour particulierement avanta
geux lui parvenait, Muir la transmettait a sa secretaire en y joignant une petite 
note: «A placer dans Ie recueil A2 - en premiere page.» 
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Muir poussait la vanite jusqu'a modifier sa date de naissance. II avait 
d'abord declare a ses futurs employeurs a Glasgow qu'il etait ne un 11 no
vembre 1890, pour eviter qu'on refuse sa candidature. En effet, les banques 
ecossaises n'engageaient comme commis que des gar~ons d'au moins seize 
ans. Cependant, lorsqu'il se vit promis a une brillante reussite, Muir prit 
conscience qu'il aurait interet a se rajeunir - car il pourrait ainsi prendre 
sa retraite plus tard. Aussi la date de naissance in~crite sur sa fiche au ser
vice du personnel fut-elle modifiee, passant au 11 novembre 1895. Vne note 
manuscrite expliquait «Modifiee sur l'ordre de M. Muin •. II ne parlait jamais 
de ses parents, que ce ffit en public ou dans sa correspondance, mais on 
peut en deduire que sa jeunesse s'etait deroulee dans un cadre plutot 
humble dans les Peebles. II ne manqiJait jamaisd'evoquer l'image de la 
«maisonnette •• de son enfance, en se gardant toutefois de donner plus de 
details. II etait beaucoup question egalement de son gofit pour la lecture 
- particulierement les biographies - et des sports virils. C'etaient cepen
dant son etonnante memo ire et son aptitude au calcul qui l'avaient dirige 
vers la banque. lIse plaisait a raconter, lorsqu'il prenait la paroledevant 
une classe de finissants au secondaire ou a l'universite, qu'il avait termine 
ses etudes secondaires a une heure de l'apres-midi un 17 juillet 1907, avait 
saute son repas et s'etait presente a l'agence des Peebles de la Commercial 
Bank of Scotland*; une heure plus tard, il etait perche sur un tabouret, por
tant des inscriptions dans un grand-livre. En troisans, son salaire annuel 
etait passe a 30 £, et il avait resolu de se rendre a Londres, Oil les possibili
tes etaient certainement plus grandes. 

Londres etait une plaque tournante revee pour un jeune homme am
bitieux et attire par l'etranger. Songeant initialemenfa I'Extreme-Orient, 
Muir entra a la Chartered Bank of India, Australia and China. Ayant ren
contre par hasard un jeune Canadien a Londres, Muir fut si interesse qu'il 
decida de se rendre a la succursale que la Banque Royale venait d'ouvrir 
dans la capitale britannique. James Mackie, directeur associe, engagea 
Muir a la condition qu'il paie lui-meme sa traversee. (La chose etait inha
bituelle, la banque payant generalement Ie voyage des emigrants de ce 
type.) A la fin de janvier 1912, Muir debarquait a Halifax avant de prendre 
la route de I'Ouest. II descend it du train a Moose Jaw, en Saskatchewan, 
Oil il debuta com me commis aux ecritures a 700 $ par annee. 

«Je ne me suis fixe aucun autre objectif qu'un travail acharne •• , devait
il declarer lors d'une entrevue donnee au reseau anglais de Radio-Canada 
quarante ans plus tard7• Muir voyait sincerement dans Ie Canada un pays 
plein de promesses; riche en ressources et ouvert aux immigrants ambi
tieux. Cette attitude convenait parfaitement a la mentalite expansionniste 
qui regnait au Canada pendant les annees cinquante. La devise de la famille 

* La, Commercial Bank of Scotland forma un autre jeune Ecossais qui devait plus tard immi
grer au Canada: Ie poete Robert Service. Chantre de l'or du Yukon, Service entra a la Bank of 
Commerce a Victoria en 1902, avant d'etre envoye a Whitehorse. 
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de Muir - «Poursuivre sans relache» - semblait s'appliquer aussi bien a 
sa personne qu'a son pays d'adoption. A la difference de la grande majorite 
des «gars de la banque», Muir ne manifesta aucun desir de s'enroler lors de 
la Premiere Guerre mondiale. II devait en etre de meme lors du demdeme 
grand conflit mondial. Lorsque Ie Premier ministre Mackenzie King lui de
manda en 1942 de se mettre gracieusement au service d'Ottawa, Muir lui 
repondit que ce genre de travail ne «convenait pas a son temperament9». 
Muir choisit plutot de poursuivre sa carriere dans la banque. 

Les quatre annees passees a Moose Jaw furent suivies d'un sejour 
d'un an a l'importante succursale qui desservait la bourse des cereales de 
Winnipeg; Muir fut ensuite appele au siege social de Montreal en 1917, ce 
qui demontrait que la direction avait deja l'ceil sur lui. Muir excellait dans 
les dossiers de credit nationaux, de sorte qu'il fut bientot nomme inspec
teur. II fit un autre sejour a Winnipeg avant d'etre nomme, en 1925, inspec
teur adjoint a l'agence de New York. C'est la que Muir acquit Ie goUt - qui 
ne devait plus Ie quitter - des plaisirs de la ville et Ie sentiment durable de 
son importance financiere. C'est egalement la qu'il se lia d'amitie avec un 
autre inspecteur de la banque, Graham Towers. L'annee 1926 les vit par
courir tous deux Ie Guatemala et Ie Salvador, ou on les avait charges d'eva
luer la possibilite d'ouvrir de nouvelles succursales. «II n'est pas facile de 
se remettre au travail», se plaignait Muir apres son voyage avec Towers, 
«lorsqu'on a encore la tete pleine de "Thirsty Apfels", "Adenoid Aggies" et 
"Faor Evangelinas" [des cocktails exotiques], sans parler de to us les bana
niers qui entouraient notre residence lO». La meme annee, Muir resta blo
que dans une gare des Andes ensevelie sous la neige, pendant un voyage 
d'inspection des succursales en Amerique du Sudll. 

Les premieres annees de Muir a la Royale illustrent bien la mobilite 
qu'on exigeait alors des «gars de la banque». Elles montrent aussi que la 
banque n'avait pas usurpe sa reputation d'institution qui «misait sur les 
jeunes». En 1931, a l'age de quarante ans, Muir etait inspecteur general au 
siege, avant d'acceder, quatre ans plus tard, au rang de directeur general 
adjoint12. Muir monta dans la hierarchie alors que sevissait la crise, une pe
riode sombre pour la banque; etant donne sa longue experience de l'Ouest 
canadien, c'est Muir qu'on envoya dans les Prairies pour tacher d'y retablir 
la credibilite chancelante des banques. La encore, il perpetua une tradition 
de la Banque Royale, celIe de participer publiquement aux debats sur les 
questions d'interet national. Pease avait preconise la creation d'une 
banque centrale bien avant que cette idee soit acceptee. Holt avait prone 
une politique d'ouverture a l'immigration dans les annees vingt. Mainte
nant, Muir reprenait Ie flambeau. Les banquiers, declarait-il en 1935 au Club 
de la publicite de Montreal, n'etaient pas, comme Ie croyaient nombre de 
Canadiens pendant la crise, «des hommes assis comme Midas sur un tas 
d'or»; ils etaient plutot la pour servir les Canadiens «avec devouement, fide
lite et intelligence13». Lorsque «Bible Bill» Aberhart menac;;a de faire un 
mauvais parti aux banques en Alberta, l'Association des banquiers cana-
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diens detacha Muir a Edmonton; il devait y participer a six emissions de 
radio qui visaient a faire contrepoids aux theses du Credit social en pres en
tant les «simples realites». Compares ala rhetorique enflammee qu'Aber
hart deployait sur les ondes, les exposes de Muir ne faisaient guere Ie 
poids, mais cet episode persuada Muir que l'attitude compassee qui carac
terisait les banques a l'epoque servait mal leur cause a l'ere de la radio14. 
Quelques annees plus tard, il allait convaincre ses collegues de transfor
mer Ie Bulletin mensuel de la banque, com me nous l'avons VU, pour que les 
commentaires economiques fassent place aux,affaires publiques. 

Ses collegues de l'epoque gardaient de Muir Ie souvenir d'un homme 
presse. L'accession de Morris Wilson a la presidence en 1934 signifiait que la 
«meritocratie» pouvait desormais mener un employe de banque jusqu'au 
sommet. Holt avait ete Ie demier president non issu de la banque. Le devoue
ment marie a l'ambition pouvait desormais conduire au sommet de la hierar
che. Les ambitions personnelles commenc;,:aient a gater Ie climat de camarade
rie qui avait regne jusque-Ia entre les membres de la haute direction. S'il etait 
vrai que la banque misait sur les jeunes, il ne fallait pas attendre pour montrer 
son dynamisme. A la fin des annees trente, Ie passage de Muir dans les servi
ces d'inspection lui avait permis d'acquerir une connaissance instinctive des 
services de detail meme si, ironie des choses, il n'avait occupe qu'un poste de 
directeur de succursale - a Winnipeg, de 1928 a 1931. Son passage a New 
York et dans Ie Sud l'avait mis en contact avec les.operations intemationales. 
Au siege, il avait pu suivre Ie flux et Ie reflux des prets aux entreprises au ser
vice des credits nationaux. Personne n'etait mieux place que lui pour reussir. 

Muir etait persuade que Ie succes d'une banque dependait de la 
constitution d'une clientele de detail aussi vaste que possible, qui servi
rait de point d'appui dans la recherche de clients commerciaux et indus
triels. Cette strategie, qui n'avait guere de sens pendant les annees trente, se 
revelerait un riche filon apres la guerre. Muir ne jeta jamais un regard en 
arriere; il ne semblait pas posseder cette prudence que Ie souvenir de la 
crise avait laissee a ses concurrents, et qui freinait leur expansion. Un 
contemporain se rappelait que son jugement etait «si rap ide et si juste 
que certains Ie consideraient presque comme un voyanb. II possedait «un 
esprit aussi acere qu'une lame15». Les talents incontestables de Muir 
n'allaient toutefois pas sans une certaine mesquinerie. II suivait avec une 
attention jalouse les avantages et gratifications accordes a ses collegues. 
Selon un temoin, Muir avait eu les larmes aux yeux lorsqu'il avait appris 
que sa prime annuelle etait annulee - une mesure d'austerite dictee par 
la crise - d'autant plus que, croyait-il, d'autres avaient ete epargnes16. 
Le goUt de la competition qui animait Muir se manifestait egalement dans 
d'autres domaines. Muir se mit au golf dans les annees vingt avec la fer
me intention de gagner. II rem porta Ie premier toumoi auquel il prit part, 
Ie championnat de la ban que a Montreal en 1921. II triompha de nouveau 
a Winnipeg. On ne peut s'empecher de penser que Muir jouait au golf 
moins par plaisir que par goUt de la competition. 
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Les absences frequentes de Morris Wilson pendant les annees de 
guerre et Ie peu d'affinite que Sydney Dobson avait pour les nouvelles reali
tes bancaires de l'apres-guerre ouvraient la porte toute grande a Jimmy 
Muir. La guerre representait un enorme defi pour Ie fonctionnement quoti
dien du reseau de succursales, un defi que Muir sut relever. Parmi les cinq 
directeurs generaux adjoints que comptait la Banque Royale, il etait Ie seul 
a detenir la de de la croissance apres la guerre. Personne n'avait une 
connaissance aussi intime des services de detail. Avant meme Ie deces de 
Wilson, Muir etait directeur general. Administrateur en 1947, vice-president 
un an plus tard et ensuite Ie seul «hom me plus jeune» en qui Dobson voyait, 
bien qu'a contrecreur, son successeur a la tete de la ban que en 1949. Le 
changement de style qui accompagna l'arrivee de Muir a la presidence se 
fit sentir du jour au lendemain. Ala reunion du conseil d'administration qui 
l'avait porte a la tete de la banque, Muir informa les administrateurs des 
progres realises par celle-ci dans Ie secteur des services de detail: la Royale 
avait ouvert plus de succursales depuis la fin de la guerre que toute autre 
banque canadienne. II signala alors aux administrateurs la necessite d'obte
nir de nouveaux clients parmi les entreprises «de premiere importance17». 
Muir les persuada qu'ils avaient eux aussi un role a jouer dans l'expansion 
de la banque. II prit bientot l'habitude, aux reunions du conseil, de remer
cier personnellement les administrateurs des efforts qu'ils deployaient 
pour Ie compte de la banquelB. En moins d'un mois, Muir imprima un ryth
me nouveau a la presidence. II quitta Montreal pour rendre visite au Pre
mier ministre Duplessis a Quebec, au Premier ministre Saint-Laurent a Ot
tawa, de meme qu'a son vieil ami Towers a la Banque du Canada. A New 
York, on Ie vit a la J.P. Morgan, a la Standard Oil, a la National City Bank et 
a la General Motors Acceptance. De retour a Montreal, Muir re~ut les per
sonnes les plus influentes -Ie president d'Hydro-Quebec ou celui de Cana
dair par exemple - autour d'un bon repas dans la salle a manger de la di
rection19. Le monde jusque-Ia paisible des banques canadiennes se voyait 
bouscule par Ie dynamisme de James Muir. 

11 serait tentant de conclure que les annees cinquante etaient une perio
de benie pour les banques. Le Canada eta it en pleine expansion. De 
13,7 millions d'ames en 1951, sa population etait passee a 18,2 millions en 
1961. Le produit national brut avait quasiment double pendant la meme pe
riode, passant de 21,6 a 39,6 milliards de dollars. L'urbanisation battait son 
plein. Montreal demeurait la ville la plus peuplee du Canada, mais Toronto la 
talonnait avec 1,9 million d'habitants. Ala ville comme a la campagne, les Ca
nadiens se laissaient emporter par la vague de la consommation: les achats 
d'automobiles, de televiseurs, de refrigerateurs et de chaInes haute-fidelite 
faisaient pendant a une expansion persistante dans Ie secteur de la construc
tion. Quant a l'argent, qu'il so it economise ou emprunte, il battait la mesure 
de la croissance economique. Au debut de la decennie, la guerre de Coree 
devait amplifier les tensions economiques. Alors que Ie probleme des Cana
diens au cours des vingt annees precedentes avait He de trouver les moyens 
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de stimuler leur economie, les annees cinquante les voyaient aux prises avec 
les difficultes causees par la croissance, l'affectation de capitaux de plus en 
plus rares aux secteurs prioritaires et une lutte de tous les instants contre 
l'inflation. Malgre toute cette force economique brute, les annees cinquante 
exigeaient des competences nouvelles de la part des banquiers canadiens. 

Ala difference des annees trente, les banques commerciales n'etaient 
plus seules en premiere ligne. La Banque du Canada s'effor~ait elle aussi de 
moderer l'appetit de credit du pays. Tous les trois mois, Graham Towers se 
reunissait avec les directeurs generaux des banques pour exercer sur eux 
sa «persuasion morale)). Tout au long de la decennie, cette persuasion alIa 
generalement dans Ie sens d'une restriction du credit. En novembre 1950, 
Ted Atkinson, de la Banque Royale, se rendit it Ottawa pour declarer it To
wers que «la vague d'optimismen qui balayait l'economie canadienne etait 
«encore assez forten. Le gouverneur de la ban que centrale lui repondit qu'il 
valait mieux pour les banques refroidir l'ardeur des consommateurs et des 
entreprises avides de credit. Towers invitait habituellement les directeurs 
generaux it «elaguer les elements les moins prioritaires de la demande de 
ressources20)). Lorsque James Coyne lui succeda it la tete de la banque cen
trale en 1955, Ie message resta Ie meme: «La solution ne doit pas resider 
dans l'expansion monetaireou Ie financement par Ie deficit21 .)) 

Dans ce contexte de restriction du credit et de vive expansion econo
mique, Ie monde de la banque devenait plus concurrentiel et diversifie. Les 
banques it charte etaient de plus en plus concurrencees par d'autres inter
mediaires financiers - les societes de fiducie et les societes de finance
ment -, au profit desquels elles ~perdaient du terrain, si l'on se fiait it la 
proportion du produit national brut represente par leur actif. Dans Ie sec
teur bancaire meme, la rivaIite devenait plus feroce. Comme eIIes l'avaient 
fait pendant les annees d'expansion rapide du debut du siecle, les banques 
canadiennes cherchaient it se demarquer les unes des autres. Les Cana
diens se voyaient offrir un eventail plus varie de produits bancaires. Pour 
la premiere fois, Ie client «moyem) avait deux comptes de banque: un compte 
d'epargne et un compte de cheques, it la place de l'ancien compte d'epar
gne et de cheques it faible taux d'interet Les frais de service faisaient egale
ment leur apparition, la notion de «services it la carte)) devenant l'un des 
principes essentiels de la banque. Comme les societes de fiducie et de 
financement, les banques commen~aient it offrir aux investisseurs des ins
truments de depot it court terme. Les consommateurs decouvraient qu'ils 
pouvaient s'adresser aux banques pour obtenir des prets remboursables it 
temperament, tandis que les banques faisaient une premiere incursion 
dans Ie domaine des hypotheques residentieIIes22. 

Les banques avaient du mal it se faire it l'idee de la concurrence. 
Malgre leur adapdation relativement harmonieuse et rentable it I'apres
guerre, elles demeuraient profondement influencees par un courant de 
conservatisme qui remontait aux annees trente, it la peur de trop s'enga
ger. Neanmoins, certaines se montraient plus dynamiques que les autres. 
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La Banque Royale, par exemple, fut l'une des premieres a offrir des prets 
hypothecaires. Les fusions offraient de nouveau une possibilite de crois
sance acceleree. L'annee 1955 vit la Toronto et la Dominion se fusionner, 
suivies cinq ans plus tard par l'Imperial et la Bank of Commerce. Toute 
expansion rE~elle, cependant, passait par l'obtention de nouveaux clients. 
La taille d'une banque se mesurait a son actif, lequel dependait des de
pots recueillis. Plus les depots etaient abondants, plus la banque avait 
d'argent a preter aux consommateurs et aux entreprises. C'est la que re
sidait Ie genie de Jimmy Muir: il sut galvaniser son reseau de services de 
detail pour ensuite rechercher avec dynamisme de nouveaux clients in
dustriels et commerciaux. II se plaisait a declarer au personnel de la 
Banque Royale que celle-ci allait etre <da banque aux mille portes)). 

Muir n'etait pas Ie seul a avoir compris les nouvelles regles du jeu 
dans Ie secteur bancaire. D'autres institutions, notamment la Banque de 
Nouvelle-Ecosse, enregistrerent une forte croissance pendant les annees 
cinquante. D'autres, comme la Banque de Montreal, perdirent du terrain. 
A la fin de la decennie, la Royale etait encore la plus grande banque du 
Canada, ses 4,3 milliards de dollars d'actif representant Ie quart de tous 
les avoirs bancaires. Chose plus importante encore, Muir avait prepare la 
banque a enregistrer une croissance fulgurante par la suite. L'une des 
questions que les historiens se plaisent a debattre est de savoir si chaque 
epoque secrete ses grands hommes ou si les grands hommes marquent 
leur epoque de leur empreinte. En ce qui concerne Jimmy Muir, l'epoque 
etait indeniablement propice, mais il sutsaisir toutes les possibilites qui 
se presentaient et les exploiter au maiimum. A l'occasion, comme de
vaient Ie reveler ses voyages en Russie et en Chine, il pouvait braver avec 
audace les tabous de l'epoque, et avoir raison au bout du compte. 

Lors de l'assemblee annuelle de 1952, Muir declara aux actionnaires 
que depuis «ses tous debuts, la banque avait ete animee par l'esprit de 
conquete)). Tout au long de la decennie, il travailla sans rellkhe a mainte
nir cet esprit bien vivant dans les trois champs d'action essentiels de la 
ban que: les services aux particuliers, les services aux entreprises et les 
operations internationales. Les services aux particuliers formaient l'assi
se de la banque et, dans les annees cinquante, «l'action)) se passait dans 
les villes. Pendant la presidence de Muir, deux cent trente-sept nouvelles 
succursales virent Ie jour, portant Ie reseau interieur de la Banque Royale 
a neuf cent dix-sept etablissements en 1960. Le projet de Muir, celui de la 
«banque aux mille portes)), n'allait etre realise qu'en 1962. Vne bonne par
tie de cette croissance etait parallele a l'urbanisation. Le developpement 
des banlieues et l'amour des Canadiens pour l'automobile se combinaient 
pour modifier la geographie de la banque au Canada. Lorsque les villes 
s'etaient developpees, pendant la premiere moitie du siecle, les banques 
s'etaient ruees sur les meilleurs emplacements, a l'epoque les intersec
tions achalandees du centre-ville. Pendant les annees cinquante, les Ca
nadiens continuaient de travailler et de faire leurs emplettes au centre-
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La marche vers les banlieues. Projet de nouvelle succursale, 
chemin Riverside, a Ottawa . 

••• 
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ville , mais ils vivaient de plus en plus dans les banlieues , ou ils se 
rendaient en voiture. II etait facile de se rendre a la banque a pied au cen
tre-ville, mais la chose etait plus malaisee en voiture. Trouver un station
nement a une intersection tres frequentee relevait presque de l'exploit; 
c'etait par contre beaucoup plus facile dans les centres commerciaux qui 
poussaient com me des champignons dans les banlieues. C'est ainsi qu 'en 
1951la banque ouvrit sa premiere succursale dans un centre commercial, 
a Saint-Laurent, une ville satellite de Montreal. D'autres allaient suivre 
dans la banlieue montrealaise, a Dorval et a Anjou, puis a Ottawa (West
gate), a Hamilton (Greater Hamilton Centre), a Vancouver (Oakridge) et a 
Quebec (Sainte-Foy). II arrivait meme a la banque de financer l'amenage
ment du centre commercial. De meme, lorsque I'un de ses administra
teurs, E.P. Taylor, con~ut et realisa Ie plan d'amenagement de Don Mills a 
Toronto, ce fut de nouveau la banque qui en assura Ie financement et, en 
1954, y ouvrit une succursale23. Toujours dans Ie but de servir la clientele 
motorisee, on lui offrit des t<guichets-auto24». 

Les succursales ouvertes dans les centres commerciaux d'Anjou et 
de Sainte-Foy marquaient un autre changement encore dans les pratiques 
de la banque. Pour la premiere fois, celle-ci consacrait un effort delibere a 
la penetration du marche des particuliers au Quebec. Depuis l'acquisition 
de la Banque de Quebec en 1917, la Royale avait limite ses activites dans 
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Le nouveau visage de la banque. Les banques se sont {aites plus accessibles 
et moins intimidantes dans les annees cinquante. 

Ci-dessus: une succursa le dans un centre commercia l du nord de Montreal. 

~ ... 
la province au couloir Montreal-Quebec, y desservant une clientele com
posee majoritairement d'entrepreneurs et de commer~ants anglophones. 
Meme si elle accroissait regulierement sa clientele parmi les entreprises 
francophones , elle avait bien du mal a soutenir la concurrence que lui Ji
vraient les deux banques franco phones etablies dans la province ainsi 
que les caisses populaires, presque omnipresentes . La production de pa
tes et papiers, d'aluminium et d'hydro-electricite pendant les annees de 
guerre avait cependant apporte la prosperite a un grand nombre de peti
tes localites du Quebec. Cette prosperite nouvelle finit par inciter les 
banques etablies a Montreal a s 'interesser au reste de la province. C'est 
ainsi que la Royale ouvrit des succursaJes dans des villes comme Baie
Comeau, Alma, Chibougamau et Sept-nes. En 1950, la banque comptait 
quatre-vingt-dix succursales au Quebec, soit Ie meme nombre qu'en 1930; 
en 1960, ce chiffre etait passe a cent vingt-huit. 

Le Quebec commen~ait egaJement a marquer la banque sur d'autres 
plans. Pour offrir un service concurrentiel hors de I'ile de Montreal, il faJlait 
accroitre Ie personnel francophone. Dans un article paru en 1957 dans Le So
leil, Muir faisait remarquer que la banque comptait trois mille employes dans 



LA VAGUE D'OPTIMISME 365 

la province, dont mille quatre cents francophones25. Le siege social restait 
cependant un bastion anglophone; Muir ne parlait pas un mot de fran~ais. 
Comme bon nombre d'hommes d'affaires anglophones, il etait en bons ter
mes avec Ie redoutable Premier ministre de la province, Maurice Duplessis. 
Celui-ci voyait en Muir un lien precieux avec Ie monde de la finance et de l'in
dustrie qui, dans les annees cinquante, contribuait si activement it integrer 
l'economie de la province, fondee sur les richesses naturelles, it celle du 
continent nord-americain. Pour labanque, cette relation s'inscrivait dans Ie 
droit til des liens qu'elle avait toujours entretenus avec l'elite economique et 
politique du Quebec. Depuis Ie debut du siecle, la banque faisait affaire avec 
les financiers les plus importants de la province, comme les freres Forget. Le 
Quebec etait cependant miir pour un changement. II fallait elargir son assise 
economique. La mort de Duplessis en 1959 allait liberer des forces de chan
gement qui aboutiraient it la «revolution tranquille)) des annees soixante, un 
grand pas en avant pour Ie Quebec sur Ie plan economique et social. Sensible 
it cettetransformation, la banque serait obligee d'en tenir compte: en 1961, 
son rapport annuel paraissait en fran~ais pour la premiere fois et, en 1968, sa 
revue commen~ait it etre pubHee dans la langue de Moliere. 

A. certains egards, Ie Quebec etait un marche comme les autres pour 
les banques. L'expansion economique qui allait de pair avec l'explosion 
des naissances beneficiait it l'ensemble du Canada. La croissance connais
sait it l'occasion des soubresauts, mais la confiance des consommateurs 
restait inentamee. Le souvenir de la crise s'estompait peu it peu. En 1952, la 
banque fit du service de l'economiste un service de recherche economique 
afin de pouvoir suivre et prevoir de fa~on plus exacte l'evolution de l'eco
nomie. Meme si, en public, Muir se moquait souvent du «charabia de la pre
vision economique)), en prive il accordait beaucoup de po ids aux avis de 
l'economiste en chef de la banque, Donald Marsh, pour avoir une idee des 
perspectives economiques. Dans les annees cinquante, ces perspectives 
montraient invariablement que les Canadiens economisaient, depensaient 
et faisaient circuler l'argent dans des proportions sans precedent. Leurs 
habitudes et leurs besoins financiers etaient en train de changer. Le 
compte d'epargne et de cheques it faible taux d'interet auquel ils etaient 
habitues jus que-lit ne repondait plus aux besoins des clients, qui avaient 
desormais divers besoins it court, it moyen et it long terme; les factures de 
services publics devaient etre acquittees it la fin du mois, il fallait mettre de 
l'argent de cote pour les grandes vacances et prevoir l'achat d'une voiture 
neuve l'annee suivante. Le marche des «produits)) bancaires (l'expression 
meme semblait bizarre) se morcelait et, pour la premiere fois depuis l'ap
parition des services bancaires «grand public)) au debut du siecle, les 
banques sentaient la necessite de reagir it cette evolution. 

En 1957, la banque instaura les «comptes de cheques personnels)) 
(CCP). L'ancien compte d'epargne et de cheques permettait auxi'clients 
de tirer chaque mois quelques cheques «gratuitemenV), les suivants don
nant lieu a des frais. La faculte de tirer des cheques sur un compte 
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d'epargne etait une bizarrerie propre au Canada; meme avec des frais de 
service de huit cents par cheque, les banques ne faisaient pas leurs 
frais26. Le CCP permettait au client de disposer d'un compte distinct pour 
tirer ses cheques. Ses economies seraient desormais placees a part, dans 
un compte d'epargne ne permettant pas de tirer des cheques. Le CCP fa
miliarisait egalement la plupart des clients avec Ie principe des «services 
a la carte». Cela faisait longtemps que la banque facturait des frais de ser
vice - par exemple pour la location de coffres ou les cheques tires 
chaque mois au-dela du seuil fixe - mais les frais de service etaient desor
mais directement lies au prix de revient des services bancaires et a l'utilisa
tion de plus en plus frequente des cheques par Ie Canadien «moyen». La 
clientele se vit bientot offrir des CCP assortis de frais mensuels forfaitaires. 

L'apparition des comptes de cheque personnels avait plusieurs 
consequences immediates pour les services de detail. II fallait d'abord 
vaincre la resistance de la clientele, en faisant la promotion du nouveau 
produit. C'est ainsi que, dans les annees cinquante, la publicite bancaire 
se mit a porter davantage sur des produits particuliers et a devenir un 
peu plus accrocheuse. Elle visait vraiment a «vendre»27. Le lancement des 
CCP, par exemple, s'accompagna d'une campagne de publicite sur la 
methode «2-comptes)). Parallelement a cette campagne, des seances de 
formation furent organisees a l'intention du personnel pour lui faire 
connaltre Ie nouveau produit. Par ailleurs, comme les autres banques s'o
rientaient dans la meme direction, il fallait tenir la concurrence a l'reil. La 
qualite des services offerts ou Ie niveau des frais de service devaient ap
paraitre plus avantageux que ceux des concurrents. La publicite faite 
pour les CCP mettait l'accent sur les economies de temps, de tracas et 
d'argent que ces comptes permettaient de realiser dans les operations 
bancaires journalieres28. L'envoi d'un etat de compte mensuel rempla~ait 
la mise a jour du livret a chaque operation effectuee. 

La banque allait egalement s'adapter sur d'autres points a l'evolu
tion des besoins de la clientele. Comme celle-ci etait generalement plus 
pressee, les banques devaient leur offrir un service plus rapide. C'est ain
si que fut abandonne Ie systeme dans lequel les fonctions de reception 
des fonds et de paiement etaient confiees a des employes differents. Le 
client pouvait desormais tout faire en une seule operation: la meme cais
siere recevait ses depots, mettait a jour son livret et lui remettait son ar
gent. Le personnel de guichet etait egalement equipe main tenant de ma
chines a compter les pieces de monnaie et disposait, en particulier les 
jours de paye, de liasses de billets «EspecEclain) toutes preparees. D'au
tres services encore firent leur apparition: la banque ouverte «24 heures 
sur 24)) devint un peu moins une utopie lorsque des guichets «Nuit et 
joun) permettant d'effectuer des depots apres l'heure de fermeture furent 
installes a l'exterieur des succursales dans les grandes villes. Hors de la 
vue du public, l'amelioration des methodes de contr61e quotidien permet
tait de'traiter un volume toujours croissant d'operations. Dans les gran-
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des succursales, certains employes restaient apres l'heure de fermeture 
afin de passer les ecritures en differe; en 1957, par exemple, les huit co
deurs de contr6le en service a la succursale principale de Toronto effec
tuaient seize mille operations par jour, verifiant ou inscrivant les transac
tions effectuees dans les succursales la meme journee. A Montreal, des 
etudiants de McGill travaillaient a la banque toute la nuit pour traiter la 
«moisson de cheques de la journee)). En moyenne, ces travailleurs noctur
nes traitaient cent mille operations par seance de compensation29• On 
commenf,;ait egalement a enregistrer sur microfilm les effets en cours de 
compensation avec les autres succursales, tandis qu'un circuit prive de 
telescripteur etait installe entre les succursales principales. 

L'architecture elle-meme changeait dans les banques. Le secteur 
bancaire devenant de plus en plus concurrentiel, les responsables se ren
daient compte que les operations bancaires devaient etre rendues agrea
bles aux clients, au lieu de representer une corvee necessaire. C'est pour
quoi les nouvelles succursales etaient mieux eclairees, n'enfermaient plus 
les caissieres derriere des grilles ouvragees et offraient des fauteuils ainsi 
que des tables aux clients pour qu'ils puissent effectuer plus confortable
ment leurs operations. Les succursales les plus anciennes etaient moder
nisees. «Qu'est-il arrive aux banquiers?)) s'interrogeait Ie Maclean's en 
1955. «Les interieurs des banques modernes ne ressemblent plus aces 
lieux austeres et intimidants OU des grilles de fer et des panneaux de verre 
givre vous separaient des employes. Le client est main tenant accueilli 
dans un local bien eclaire par une preposee dont il n'est separe que par 
un comptoir en erable clair30.)) 

Muir savait que l'agrement des succursales, meme reamenagees, de
pendait en fait de la qualite du personnel. «On ne saurait nier, constatait
il, que la froideur, Ie formalisme et Ie manque d'imagination des employes 
de ban que des generations precerlentes y etaient pour beaucoup dans Ie 
sentiment negatif que bien des gens avaient a l'endroit des banques et 
dans l'inconfort qu'ils ressentaient lorsqu'il fallait traiter avec celles-ci31 .)) 

II devint tres exigeant sur Ie service; Ie personnage mis en scene par 
Stephen Leacock n'aurait certainement eu aucune raison de «trembler 
comme une feuille)) a l'idee d'entrer dans l'une des succursales de Muir. 
Lorsqu'une fillette de dix ans demanda si elle pouvait avoir un compte 
d'epargne nO 1 a la nouvelle succursale de Pointe-Claire, Muir alIa la 
conduire en auto a la succursale et lui ouvrit lui-meme un compte. Muir 
savait se faire plus discret a l'occasion. Ainsi, au milieu des annees 
cinquante, il engagea a Vancouver un jeune reporter d'origine ecossaise, 
Jack Webster, pour aller voir ce qui se passait dans les succursales de la 
banque a l'interieur de la Colombie-Britannique. <de demandais a voir Ie 
directeur, se rappelait Webster, je notais Ie temps que cela lui prenait 
pour me recevoir, et j'evaluais la maniere dont j'etais traite32.)) Webster 
etait paye 50 $ par jour. II relevait directement de Muir, qui n'avait pas 
mis au courant Ie bureau regional de Vancouver. 
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Au service du client: Muir passe derriere fe guichet afin d'ouvrir un compte d 'epargne 
pour fa petite Nancy Clapham, agee de dix ans, a fa succursafe de Pointe-Claire. 
Dans les annees quatre-vingt, Ie directeur general Rowland Frazee accompagnera 

Nancy, mariee et toujours cliente de la banque, aux fetes marquant 
les vingt-cinq ans de la succursa le . 

••• 
Sous I'reil vigilant de Muir, les services de detail connurent une 

vigoureuse croissance pendant les annees cinquante. Au cours des dix 
premieres annees qui suivirent la guerre, de 1945 a 1955, un million de 
nouveaux deposants franchirent les portes de la Royale. Les 2 557 909 
comptes que la banque avait en 1955 devaient depasser les trois millions 
en 1960. Quant aux depots, ils se chiffraient a 2,3 milliards de dollars en 
1950 pour froler les quatre milliards dix ans plus tard. Le recueil des de
pots ne constituait cependant que run des deux volets des services de 
detail. Dans I'economie floris sante des annees cinquante, les consomma
teurs canadiens voulaient aussi qu'on leur fasse credit, et ils ne pensaient 
pas toujours aux banques en premier. D'autres preteurs les sollicitaient. 
Les ccquasi-banques» - c'est-a-dire les societes de fiducie et de pret hypo
thecaire, les societes de financement, les caisses populaires et les caisses 
d'epargne et de credit - etaient souvent mieux placees pour repondre 
aux besoins des consommateurs . Alors que l'interet sur les prets baneai
res restait plafonne a 6 p. 100 par la Loi sur /es banques, les quasi-banques 
pouvaient, elles , preter au taux qu'elles jugeaient rentable. Les banques 
se desinteressaient done du marche lorsque Ie taux preferentiel montait 
a un niveau ql1lrendait trop faible I'ecart entre Ie coGt effectif des prets 
et Ie plafond de""O- p. 100 impose par la 101. Les quasi-banques , de leur 
cote, n'avaient qu 'a relever leurs taux en consequence. En outre, e'etait 



LA VAGUE D'OPTIMISME 369 

sur les institutions bancaires que la Banque du Canada avait choisi 
d'exercer son influence pour atteindre ses objectifs d'expansion monetai
reo Les quasi-banques echappaient a cette influence. En 1954, par exemple, 
la Loi sur les banques avait ete revisee pour obliger les banques a conserver 
au moins 8 p. 100 et, si on Ie leur demandait, jusqu'a 12 p. 100 de leurs 
depots a la Banque du Canada sous forme de reserves-encaisse. Le 
pourcentage obligatoire etait auparavant fixe a 5 p. 100, mais en pratique 
les banques maintenaient des reserves d'environ 10 p. 100. La banque 
centrale pouvait maintenant assurer la regulation du credit de maniere 
plus precise en modifiant les reserves-encaisse obligato ires des banques. 

II ne fallait donc pas s'etonner si, dans ce regime de taux d'interet pla
fonnes, les banques ne se montraient pas des preteurs enthousiastes. Cela 
etait devenu particulierement evident a la fin des annees cinquante, lorsque 
la Banque du Canada, desireuse de freiner l'inflation, avait fait monter les 
tau x d'interet a court terme, ce qui avait porte Ie taux preferentiel a 
5,75 p. 100. «Les banques n'etaient guere ou pas du tout incitees a prendre 
des risques, faisait remarquer un observateur du systeme financier cana
dien, pas plus qu'a livrer une vigoureuse concurrence, dans la sollicitation 
de l'epargne ou des fonds du marche monetaire, a des institutions qui, elles, 
pouvaient placer leurs ressources dans des hypotheques ou consentir des 
prets a terme a des taux beaucoup plus remunerateurs33.)) Au-dela des 
contraintes legislatives, les «preferences des banques34)) nuisaient egale
ment a l'expansion de leurs prets. A cause de la Premiere Guerre mondiale, 
les banques canadiennes avaient dO. restructurer leur actif au detriment des 
prets, lesquels constituaient Ie gros de leur activite a la fin du XlXe siecle, 
pour accroitre la proportion des avoirs plus liquides. Cette reorientation 
avait ete particulierement evidente lorsque les banques avaient accru leur 
portefeuille de titres emis par Ie gouvernement federal pendant la Deuxieme 
Guerre mondiale. Elle devait atteindre son point culminant a la fin des an
nees quarante mais, meme entre 1951 et 1955, les valeurs mobilieres repre
sentaient encore 37,3 p. 100 de l'actif total des banques, contre 38,4 p. 100 
pour les prets accordes au Canada et a l'etranger. 

Les possibilites moins grandes dont disposaient les banques en ma
tiere de prets, combinees au plafonnement des taux d'interet exigibles 
sur les prets a la consommation, permettaient aux quasi-banques de pro
fiter de l'expansion du credit. Des compagnies com me Household Finance 
offraient aux consommateurs des prets remboursables par faibles men
sualites, tandis que les societes de financement affiliees aux construc
teurs automobiles, telles que General Motors Acceptance, faisaient credit 
aux acheteurs de voiture. Cela permit aux quasi-banques d'accroitre leur 
importance relative dans Ie secteur financier au Canada apres la guerre. 
Alors qu'en 1945 les banques representaient 48 p. 100 de l'actif total du 
secteur, cette proportion n'etait plus que de 29 p. 100 en 1968. En 1954, 
par exemple, les banques ne fournissaient que 15,6 p. 100 du credit a la 
consommation au Canada, comparativement a 26,1 p. 100 pour les quasi-
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banques - principalement les societes de financement. Le reste etait 
constitue par Ie credit offert a divers «points de vente)) au detail, par 
exemple dans les magasins a rayons35. Vers Ie milieu des annees cinquante, 
par consequent, la capacite des banques de croltre au meme rythme que 
l'economie semblait remise en question. Un assouplissement de la loi, 
combine a une attitude innovatrice dans Ie domaine des prets et des 
depots, leur serait necessaire pour relever Ie defi pose par les quasi
banques et jouer un role plus dynamique dans l'economie nationale. 

Les premiers changements emanerent en partie des banques elles
memes et, pour Ie reste, de facteurs extemes. A. la fin des annees cinquante, 
par exemple, les banques s'interessaient tres activement au marche mone
taire a court terme. Dans la foulee de la Banque de Nouvelle-Ecosse, elles 
commencerent a offrir des billets de depot de montant eleve; ces billets 
transferables etaient assortis d'un taux d'interet competitif qui evoluait en 
fonction du taux preferentiel. Les depots a terme stimulerent Ie credit, per
mettant aux banques de preter aux particuliers d'importantes sommes a 
moyen et a long terme. De meme, la revision de 1954 de la Lo; sur les 
banques avait donne aces demieres la possibilite de prendre en garantie 
des automobiles ou d'autres biens meubles - alors que jusque-Ia elles ne 
pouvaient accorder des prets aux particuliers que sur la garantie person
nelle de I'emprunteur. C'est ainsi qu'en 1958 les banques - imitant la 
Banque de Nouvelle-Ecosse avec son programme Pret personnel BNE -
commencerent a concurrencer leurs rivales dans Ie domaine du credit aux 
particuliers, pour voir leur part de ce marche augmenter regulierement au 
cours des dix annees suivantes36. De 17 p. 100 en 1958, leur part des prets 
a la consommation allait passer a 38,8 p. 100 en 1968. 

Les prets personnels n'etaient pas Ie seul champ d'action auquelles 
banques s'interessaient. La revision de 1954 de la legislation bancaire 
avait egalement supprime !'interdiction seculaire qui frappait la mise en 
garantie de biens immeubles. L'entree en vigueur, parallelement, de la Lo; 
nationale sur [,habitation donnait aux banques la possibilite d'accorder 
des prets hypothecaires. On ne peut pas dire que les banques se precipi
terent dans ce nouveau secteur d'activite. A. part !'interdiction que leur 
imposait la legislation, les banques canadiennes avaient toujours ete reti
centes a preter sur la garantie d'un immeuble. D'abord, les creances 
hypothecaires ne constituaient pas des avo irs extremement liquides. En
suite, la valeur des immeubles pouvait fondre comme neige au soleH; la 
deconfiture des banques americaines pendant les annees trente etait im
putable en grande partie a leurs engagements immobiliers. Se rappelant 
les prets accordes en vertu de l'article 88 que les agriculteurs n'arrivaient 
plus a rembourser, les banques canadiennes savaient qu'elles risquaient 
de declencher un toIle de protestations si elles devaient saisir les immeu
bles donnes en garantie par des debiteurs hypothecaires. Comme Ie fai
sait remarquer Ie Financial Post, les banques ccrisquaient de se retrouver 
dans un rOle tres impopulaire37)). D'un point de vue pratique, illeur fau-
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drait egalement former leur personnel a l'administration des dossiers de 
pret hypothecaire. D'autres avaient moins de reticences. Depuis Ie debut 
dUXIXe siecle, les soci<~tes de construction, les compagnies d'assurance et 
les societes de fiducie fournissaient des prets hypothecaires aux Cana
diens, apprenant a limiter leurs risques en demandant par exemple un im
portant apport de capitaux aux emprunteurs38. 

La construction domiciliaire etant un puissant stimulant de l'activite 
economique, I'Etat avait fait son possible pour faciliter Ie financement de 
l'habitation. Des 1918, Ottawa avait mis des fonds a la disposition des mu
nicipalites pour stimuler la construction residentielle. Pendant la crise 
des annees trente, Ie gouvernement federal voyait dans cette activite un 
moyen d'amorcer la reprise economique, ce qui l'avait amene, dans la Lo; 
nation ale sur I'habitation de 1938 et de 1944, a offrir aux banques une par
ticipation minoritaire de I'Etat dans les prets accordes aux nouveaux pro
prietaires. En 1945, la Societe centrale d'hypotheques et de logement 
voyait Ie jour afin de reglementer les «prets LNH)), comme on les appelait. 
Ce mecanisme devait etre utilise au maximum pendant les annees du 
baby boom39. S'il y avait une chose a laquelle les Canadiens aspiraient 
apres la guerre, c'etait bien de devenir proprietaires de leur maison. Or, 
les prets que pouvaient accorder les societes de fiducie et les compa
gnies d'assurance etaient limites a leur capital verse, de sorte que Ie sec
teur de la construction residentielle se trouva bientBt arrete par ce butoir 
financier. Au debut des annees cinquante, Ie Canada traversait une crise 
du logement. Malgre cent six mille mises en chantier d'habitations en 
1953, l'Association nationale des constructeurs de maisons exen;ait des 
press ions sur Ie ministre des Finances, Douglas Abbott, pour qu'il assou
plisse les restrictions applicables aux prets hypothecaires40• En septem
bre 1953, l'inspecteur general des banques declarait a Abbott qu'il sem
blait «peu probable que les sources existantes de fonds hypothecaires 
prives soient suffisantes pour financer un volume satisfaisant de residences 
neuves a l'avenir41 )). II s'ensuivit un curieux renversement des roles entre 
les banques et les responsables politiques au Canada. 

Jusque dans les annees cinquante, les gran des lignes de la legisla
tion regissant les banques canadiennes avaient ete definies par un 
consensus discretement etabli entre les banques et les dirigeants po
litiques. Les changements se faisaient par entente mutuelle, selon des 
principes habituellement enonces par les banques. Au debut des annees 
cinquante, cependant, Ottawa commen~ait a manifester.son impatience 
devant Ie conservatisme des banques. Le probleme du logement risquait 
de degenerer en crise politique. Une election federale se profilant a l'hori
zon, Ie gouvernement liberal de Louis Saint-Laurent decida de passer a 
l'action. Abbott avisa les banques que la Loi nationale sur [,habitation 
allait etre modifiee pour leur permettre d'accorder des prets hypothecai
res. Tout en assurant aux banques que des consultations seraient 
menees et qu'«aucune contrainte)) ne serait exercee, Abbott fit bien 
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comprendre a la direction de l'ABC qu'il n'etait pas question de remettre 
en cause l'elargissement du marche hypothecaire. 

L'initiative du gouvernement provoqua d'abord une reaction negative 
des banques. Ce fut Ie directeur general de la Royale, Ted Atkinson, qui 
decida en qualite de president de l'ABC de renverser la vapeur, en souli
gnant que l'initiative etait un fait accompli, qu'elle emanait directement 
du cabinet du Premier ministre et que l'objectif des banques devait donc 
etre desormais «d'obtenir les modalites les plus pratiques42)). De retour a 
Montreal, Jimmy Muir ne tut pas long a reagir, envoyant a Ottawa un jeu
ne et prometteur directeur general adjoint, W. Earle McLaughlin, avec 
mission de se renseigner a fond sur les dispositions de financement hypo
thecaire qui seraient incorporees a la nouvelle Loi nationale sur ['habita
tion. McLaughlin devait a cette occasion acquerir Ie surnom de «M. Hypo
theque)), avant de revenir a Montreal preparer la ban que a se lancer dans 
Ie do maine des prets hypothecaires. 

McLaughlin passa toute la fin de l'automne et l'hiver 1953 a la Societe 
centrale d'hypotheques et de logement (SCHL), pour s'y plonger dans les 
dispositions detaillees de la nouvelle loi. Simultanement, un autre directeur 
adjoint de la Royale, Charles B. Neapole, prenait la presidence du comite 
de l'ABC charge de la revision de la Loi sur les banques. Les banquiers 
avaient bien des apprehensions. Les prets hypothecaires les laisseraient-ils 
a court de liquidites? PQurraient-ils eviter la deplaisante obligation de saisir 
les immeubles hypotheques en cas de non-paiement? Existait-il une fac;on 
commode de prendre discretement possession d'un immeuble dans ce 
cas? Les reponses a ces questions en vinrent bientot a constituer ce que Ie 
Financial Post appelait «Ie grand "Si" dans Ie logement de 1954)). Les 
banques, declara Muir au Post, etaient «connues pour leur tendance a s'op
poser au changement)), mais il promit qu'une fois «Ie mecanisme mis en place, 
on pourrait faire un travail utile43)). Les banques rec;urent des assurances 
de divers milieux. «La principale tache de la Banque du Canada, leur decla
ra Graham Towers, est de veiller a ce que les banques a charte disposent 
de res sources suffisantes pour repondre a la demande des emprunteurs, y 
compris a celle de prets hypothecaires.)) Les clients existants ne risquaient 
pas d'en souffrir44. En mars 1954, les nouvelles dispositions de laLoi natio
nale sur [,habitation avaient force de loi; une version revisee de la Loi sur les 
banques devait suivre en juillet. II ne fallut que quelques semaines a la 
Banque Royale pour faire paraitre dans les journaux ses premieres ann on
ces offrant des prets hypothecaires. 

Les banques etaient desormais des «preteurs agreeS)) pour Ie finan
cement des maisons neuves, et leurs prets etaient assortis d'une garantie 
de paiement de la SCHL. Les emprunteurs etaient obliges de contracter 
une assurance aupres de celle .. ci. Un plafond de 5,5 p. 100 (abaisse ensuite a 
5,25 p. 100) fut fixe pour les hypotheques assurees par la SCHL. McLaugh
lin protesta, faisant valoir que, si les taux preferentiels augmentaient, les 
hypotheques risquaient de devenir ininteressantes pour les banques4S. 
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Les evenements devaient donner tort au debut it McLaughlin. Les 
banques etaient en fin conviees au festin que promettait un marche hypo
thecaire en pleine expansion. Les hypotheques qui, en 1945, ne represen
taient que 5 p. 100 de l'encours de la dette primaire au Canada, en consti
tuaient 20 p. 100 en 1962. Quant aux hypotheques LNH, elles passerent de 
zero en 1953 it 7,2 p. 100 de l'actif des banques canadiennes en 1959. Gra
ce it Muir et it McLaughlin, la Banque Royale devan~ait ses rivales. En fait, 
elle alIa meme jusqu'it ramener son taux de pret hypothecaire it 5 p. 100, 
au-dessous du taux impose. Des son retour it Montreal, McLaughlin mit 
sur pied une ecole ou les employes venaient de tous les coins du pays 
suivre des cours d'evaluation immobiliere et de redaction des documents 
hypothecaires. McLaughlin se lan~a ensuite dans une tournee d'informa
tion qui Ie mena d'un ocean it l'autre. Les resultats ne se firent pas atten
dre: en 1958, la Royale detenait 38 p. 100 de tous les prets hypothecaires 
accordes par les banques. 

Pourtant, comme McLaughlin l'avait soup~onne, Ie nouveau regime 
de prets hypothecaires avait un talon d'Achille. A la fin de la decennie, la 
Banque du Canada adopta une politique monetaire restrictive, faisant 
monter Ie taux preferentiel pour faire echec it l'acceleration de l'inflation. 
Le taux des hypotheques LNH suivit Ie mouvement. En 1959, Ie taux LNH 
approuve par Ie gouvernement federal depassa Ie plafond de 6 p. 100 au
delit duquel la loi interdisait aux banques de preter. Alors que leur pro
portion du marche des hypotheques LNH s'elevait it 33 p. 100 en 1958, les 
banques avaient 0,2 p. 100 des nouveaux credits hypothec aires accordes 
en 196146• II n'y eut aucune evolution dans Ie dossier du financement 
hypothecaire au debut des annees soixante, ce qui rappelait constam
ment aux auto rites que la Loi sur les banques devait etre revue de fond en 
comble si l'on voulait que les banques puis sent jouer un plus grand rOle 
dans Ie financement de la consommation. Meme si la Banque du Canada 
contr6lait dans les faits les conditions de credit it l'echelle nationale, les 
banques restaient prisonnieres d'un plafond de 6 p. 100 qui rappelait les 
lois du XIXe siecle sur les prets usuraires. Incapables de faire varier leurs 
taux d'interet comme les societes de financement, par exemple, les 
banques affrontaient la concurrence it armes inegales. 

Si la voie du credit aux particuliers etait parsemee d'embiiches, 
Muir se rappela bien vite que les prets aux entreprises etaient d'un rap
port plus immediat. En 1957, par exemple, les prets aux particuliers ne re
presentaient que 13,8 p. 100 des credits accordes par les banques, alors 
que les prets aux industriels et aux detaillants totalisaient 38,8 p. 10047. 

Muir savait que la Royale tenait it sa reputation de dynamisme aupres des 
entreprises. Le talent qu'avait deploye Edson Pease pour «soufflefl> des 
clients industriels et commerciaux au redoutable sir Frederick Williams
Taylor faisait partie de la legende de la banque. Wilson avait repris Ie 
flambeau des mains de Pease, jusqu'it ce que les annees trente portent un 
dur coup aux prets aux entreprises. Le regain d'activite provoque par la 



, 
A la tete de la banque 

Darmi les neuf hommes qui ont 
r dirige la banque depuis sa consti
tution au niveau federal en 1869, 
aucun n'a laisse derriere lui autant 
d'anecdotes que James Muir (1949-
1960). II suffit de mentionner son 
nom devant quelqu'un qui est entre a 
la banque dans les annees cinquante 
pour declencher la phrase rituelle: 
«Est-ce qu'on vous a raconte la fois 
ou ... 7» Les histoires que I'on raconte 
a propos de Muir sont habituellement 
de deux genres: celles qui iIIustrent 
les aspects les moins admirables de 
son caractere et celles qui visent a 
retablir I'equilibre. Lorsque des jeunes 
de Westmount se mirent - par jeu 
- a derober les ampoules de I'arbre 
de Noel dresse devant sa maison, 
Muir fit installer autour du sapin un fil 
electrique qui dec/enchait I'alarme. 
Par contre, lorsqu'iI apprit en lisant 
les journaux de New York que I'elec
tricite avait ete coupee dans un 
immeuble delabre, il envoya imme
diatement un cheque pour que Ie 
courant soit retabli. Lors de son 
voyage en Union sovietique, Muir 
apprit que I'onc/e du traducteur russe 
qui I'accompagnait souffrait de 
schizophrenie; apres avoir demande 
conseil au Dr Ewen Cameron, du 
Allan Memorial Institute a Montreal, 
Muir expedia en Russie les medica
ments que lui avait remis Ie medecin. 
Muir mettait egalement ses am is a 
contribution: lorsqu'il visita la Tur
quie en 1955, Allan Bronfman veilla 
a ce que Ie president de la banque ait 
une «reserve de liquide» a sa disposi
tion a Istanbul, I'alcool etant interdit 
par I'islam. 

Ces anecdotes tendent parfois 
a faire oublier que Muir s'inscrivait 
dans une certaine tradition . Tous 
ceux qui sont parvenus aux plus 

hauts echelons de la banque pre
sentaient une homogeneite remar
quable sur bien des points. Leur 
titre a change au fil des annees. Ce 
n'est que depuis 1960 qu'on parle 
de «chef de la direction». Avant 
cela, Ie plus haut dirigeant de la 
banque etait Ie «president». " 
s'agissait toutefois dans une large 
mesure d'un titre honorifique de 
1870 a 1934. Dans les annees de 
Thomas Kenny (1870-1908) et de 
Herbert Holt (1908-1934), ce furent 
Ie «caissier» (David Duncan), puis 
Ie directeur general (Edson Pease, 
suivi de Charlie Neill), qui exerce
rent Ie pouvoir effectif. Le poste de 
president du Conseil fut occupe, 
sans pouvoir de direction, par Holt 
de 1934 a 1941 et par Dobson de 
1949 a 1954. Muir cumula les deux 
postes de 1954 a 1960. Earle 
McLaughlin (1960-1980) devint 
president et chef de la direction en 
1960 puis, en 1962, president du 
Conseil et chef de la direction. 
Rowland Frazee et Allan Taylor ont 
tous deux porte Ie me me titre. 

Si I' on considere les neuf 
hommes qui ant accede a la presi
dence de la banque au de son 
conseil d'administration, ils y sont 
parvenus en moyenne a cinquante
trois ans. Le plus jeune etait Kenny, a 
trente-sept ans et les plus ages, Dob
son et Madison Walter a soixante
trois ans. Si I'on examine les ban
quiers de metier (c'est-a-dire Wilson 
et ses successeurs, plus Duncan, 
Pease et Neill), les hauts dirigeants de 
la banque y ont fait leurs debuts en 
moyenne a I'age de dix-sept ans. A 
I'exception de Rowland Frazee, ils 
etaient tous originaires de petites 
villes. Frazee est ne a Halifax parce 
que son banquier de pere y avait ete 



affecte, apres avoir occupe un poste 
dans une petite localite du Nouveau
Brunswick. Kenny etait Ie seul a pro
venir d'un milieu aise, mais ce ne fut 
jamais un banquier a plein temps. 

Parmi les neuf plus hauts 
dirigeants de la banque, guatre 
venaient de la Nouvelle-Ecosse et 
deux de l'Ontario, les autres etant 
originaires d'Ecosse, d'iriande et de 
la Saskatchewan. Tous avaient ter
mine leurs etudes secondaires, mais 
deux d'entre eux seulement 
- Maclaughlin et Frazee - posse
daient un diplome universitaire. 
Holt pretendait etre diplome du 
Trinity College de Dublin, ce qui 
n'etait pas vrai. Frazee et Walter 
servirent sous les drapeaux, tandis 
que Wilson et Holt mirent leurs 
talents au service du gouvernement 
en temps de guerre. Huit des presi
dents etaient protestants, Kenny 
etant I' unique catholique. Tous 
etaient unilingues anglophones, 
etaient maries et avaient des 
enfants. Aucun n'a divorce. 

Comme la plupart des directeurs de 
succursales, ils deployaient une 
activite intense sur Ie plan culturel 
et social, mettant leur titre au ser
vice d'reuvres caritatives nationales 
et d'autres bonnes causes. A 
I'exception de Kenny, tous etaient 
des mordus du golf. la plupart 
excellaient dans les sports (a titre 
d'amateurs) dans leur jeunesse. 
Quatre presidents de la banque et 
un president de son conseil d'admi
nistration sont decedes avant 
d'avoir pris leur retraite; les autres 
ont quitte la banque dans Ie milieu 
de la soixantaine. 

Tous ces hommes, en un mot, 
apportaient la demonstration que la 
Royale meritait bien sa reputation 
d'« institution misant sur les jeunes». 
lis avaient adhere tres tot a la cul
ture de la banque et s'etaient 
devoues corps et ame a cette der
niere, pour enfin decrocher la 
recompense supreme promise a 
tous les jeunes «gars de la banque». 

Jimmy Muir (tenant fa balle) et ses collegues simufent 
une partie de baseball a Moose Jaw en 1914. 
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guerre et l'apres-guerre avait reveille l'appetit d'emprunt de l'industrie. 
Le theme que Muir reprenait Ie plus souvent dans ses allocutions pu
bliques au cours des annees cinquante etait la necessite d'ouvrir Ie Cana
da aux investissements du secteur prive. Lors de la premiere assemblee 
annuelle des actionnaires qu'il presida, il se declara en faveur d'un «Cana
da plus grand, capable d'exploiter son potentieI48». Un an plus tard, il af
firmait qu'un «nouvel esprit d'entreprise soufflait sur Ie pays)). Le com
merce, les investissements etrangers, la capacite industrielle, tous ces 
elements devaient etre renforces, tandis que les impots, la reglementa
tion et les chicanes politiques devaient etre reduits au minimum. Muir 
etait egalement assez intelligent pour sentir que les banques devaient 
jouer un role dynamique dans tout ce processus. 

Muir deploya une grande energie aupres des milieux d'affaires cana
diens. Alors que ses predecesseurs effectuaient chaque annee un voyage en 
grande pompe dans I'Ouest ou a Cuba, Muir investissait Bay Street, Wall 
Street et Londres. Apres lui, on ne pouvait plus concevoir un president de la 
Banque Royale autrement qu'en voyage. Vers la fin de la decennie, Muir fit 
acheter a la banque un quadrimoteur Viscount pour faciliter ses nombreux 
deplacements sur tous les continents. Son temps etait precieux, et Jimmy 
Muir tenait a devancer les autres - et a s'en distinguer! A New York, une 
Rolls-Royce etait tenue a sa disposition *. Pour repondre aux besoins des pe
tites et moyennes entreprises, la banque reorganisa son service d'expan
sion des affaires, qui offrait des conseils d'ordre pratique aux entrepreneurs 
qui se presentaient dans les succursales. Les entreprises etrangeres qui en
visageaient de s'implanter au Canada pouvaient, par exemple, se renseigner 
sur les debouches ou sur les endroits convenant a !'installation d'une usine. 
Des bureaux cons acres specialement a l'expansion des affaires ouvrirent 
leurs portes a Montreal, a Toronto, a Calgary, a Vancouver, a New York, a 
Chicago et a Londres. Des representants commerciaux furent affectes au re
seau de la banque dans les Caraibes et en Amerique latine afin d'aider a 
mettre en rapport acheteurs et vendeurs49. En 1961, la banque se joignit a 
un consortium bancaire afin d'acquerir la Societe de financement des expor
tations, un organisme de pret aux exportateurs. 

Muir se rendait compte que, pour obtenir la clientele des grandes en
treprises, il fallait deployer des efforts plus personnalises. Grace aux liens 
d'amitie qu'il entretenait avec des hommes places aux leviers de commande 
de l'economie canadienne - des hommes tels que C.D. Howe, l'omnipre
sent ministre du Commerce a Ottawa50 -, il repera tres vite les possibilites 

* Muir ne perdit jamais son sens bien ecossais de I'economie. Dans son esprit, iI avait gagne 
- lui, mais pas les autres - Ie droit de mener la vie luxueuse qui etait la sienne. En 1954, 
son reil auquel rien n'echappait remarqua que I'odometre de la Royce indiquait un kilome
trage beaucoup plus eleve que ne Ie justifiait Ie trajet hebdomadaire entre La Guardia et Ie 
centre-ville de New York. La voiture servait a I'usage personnel du chauffeur! Muir semon,.:a 
vertement I'agent de la banque a New York et I'obligea, a partir de ce jour, a rendre compte 
de chaque kilometre parcouru par la voiture. 
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strategiques qu'offrait l'economie canadienne. Pour exploiter ces possibili
tes, il decida d'utiliser d'abord Ie conseil d'administration de la banque. 
Muir cherchait des administrateurs dynamiques, choisissant chacun d'eux 
en fonction du role qu'il jouait dans une industrie ou une region particulie
reo A Toronto, il se fiait a Eric Phillips et E.P. Taylor. A Montreal, ou on trou
vait Ie cercle habituel d'administrateurs representant de gran des entrepri
ses clientes com me Dominion Bridge, Canada Steamship ou Imperial To
bacco, c'etait a Lazarus Phillips, Ie specialiste du droit des societes, qu'il 
recourait Ie plus souvent. Dims I'industrie petroliere en pleine expansion, 
Muir recruta Frank McMahon de Calgary, J.R. White de la Standard Oil a 
New York et Bill Twaits de I'Imperiai Oil a Toronto. II etait passe maItre 
dans I'art d'utiliser ses relations pour atteindre les «cibles» qu'il avait fixe 
dans Ie monde des entreprlses. Son agenda regorge de rendez-vous du gen
re suivant: «L'objet de ce repas, note-t-il en 1953, est de me presenter a 
William Woodward Jr., I'un des administrateurs de la Hanover Bank, un 
homme extremement riche. II envisage d'investir de fortes sommes dans 
l'immobilier au Canada, et je veux etre certain que nous serons son ban
quier51.» Lorsque Muir rencontra Bud McDougald, I'associe de E.P. Taylor 
dans la societe torontoise Argus, lors d'une traversee de I'Atlantique en 
1952 sur Ie Queen Elizabeth, il etablit ses quartiers a la table de McDougald 
pour y rencontrer chaque soir de nouveaux clients en puissance52. En 
1958, Graham Towers, qui avait pris sa retraite de la Banque du Canada, en
tra au conseil d'administration. 

Dans les efforts qu'il deployait systematiquement pour elargir la 
clientele commerciale de la banque, Muir s'interessait a un grand nombre 
de secteurs. II sut maintenir la presence de la Royale dans I'industrie 
lourde - I'Alcan, Noranda, K.C. Irving et Algoma Steel etaient des clients 
assidus. Cependant, Muir etait particulierement sensible aux besoins des 
industries en croissance dans les annees cinquante. II y voyait un 
nouveau champ d'action au vaste potentiel. Les medias, par exemple, 
apparurent bientot a l'ordre du jour du comite d'approbation des prets 
- dignement representes par des noms tels que ceux de Jack Kent Co
oke, Howard Webster, lord Thomson, Foster Hewitt et Rupert Davies Oe 
senateur). Les prets restaient importants dans Ie domaine de l'aviation, 
avec des clients comme Avro, Okanagan Helicopters et Pacific Western 
Airlines. Aucun secteur, cependant, n'illustrait mieux Ie dynamisme de la 
banque que l'industrie petroliere. Le service du petrole et du gaz, a Calga
ry, bourdonnait d'activite, a tel point que son personnel renaclait sou
vent a l'idee de deferer les gros dossiers de pret au siege social, comme il 
en avait l'obligation. Cette tete de pont permit a la Royale de se consti
tuer rapidement une belle clientele dans l'industrie petroliere, devenant 
par exemple Ie banquier de Pacific, de Husky, de Federated, de Great 
Plains, de Royalite et de Westcoast Transmission. La «R-oil» commen<,;ait 
a se presenter de nouveau dans sa publicite comme Ie prinCipal preteur 
au Canada dans Ie domaine de I'energie. Pour se brancher sur la «filiere 
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Muir adorait Ie prestige que conferait la presidence de la plus grande banque 
du Canada. Ci-dessus : au champ de courses pour Ie Queen's Plate avec Ie 

col. R.S. McLaughlin (au centre) et E.P. Taylor (a droite). Page suivante: ceremonie 
d ' initiation en 1954 dans la tribu albertaine des Pieds-Noirs, 

qui donna a Muir Ie nom de chef Eagle Ribs . 

••• 

americaine du petrole», la banque nomma un representant a Dallas en 
1958. Pour cimenter ces relations, Muir accepta de sieger au conseil d'ad
ministration de quelques-uns de ces clients - la Westcoast Transmission 
de McMahon, par exemple. 

Meme si la Royale etait presente a Toronto, a New York et a Londres 
depuis Ie debut du xxe siecle, c'est a Jimmy Muir que revient Ie merite 
d'avoir mis en valeur tout Ie potentiel que presentaient ces villes pour la 
banque. Muir possedait l'art de marier Ie plaisir et les affaires. Une appa
rition au Queen's Plate aux cotes de E.P. Taylor ou une soiree aux Folies 
Bergeres avec des clients europeens voyaient Muir deployer tout son 
charme et son talent de persuasion. Mais Muir goGtait par-dessus tout les 
plaisirs de New York. Un ancien cadre de la Royale, Isaac Atkin, etait de
venu associe chez J.P. Morgan; il permit a Muir d'acceder aux plus hautes 
spheres du monde des affaires new-yorkais. De grands noms americains 
comme First Boston, U.S. Steel ou Merrill Lynch firent leur apparition sur 
les dossiers de pret de la banque. New York se pretait egaiement de 
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fa~on ideale a la recherche de clients etrangers. En 1957, par exemple, la 
banque apporta un appui financier aux activites de transport maritime 
d'Aristote Onassis et a l'empire petrolier de Gulbenkian, au Moyen
Orient53. En 1951 , elle avait renforce ses activites a New York en y consti
tuant une societe de fiducie qui lui permettait de jouer un role de manda
taire pour les entreprises canadiennes qui emettaient des obligations sur 
ce marche. New York allait devenir un deuxieme chez-soi pour Muir, of
frant un cadre prestigieux et profitable a cet Ecossais des Peebles qui s'e
tait eleve a la force du poignet. 

Depuis son ouverture en 1899, l'agence de New York avait ete un 
tremplin pour les Caralbes et l'Arnerique latine. Ce role ne se dementit 
pas au cours des annees cinquante, qui furent tres profitables pour les 
etablissements de la banque a l'etranger. L'expansion suivait des axes 
bien etablis: la prestation efficace de services de detail et de financement 
du commerce international dans toutes les Antilles et I'Amerique latine. 
Comptant soixante et une succursales en 1950, Ie reseau passa a cent un 
etablissements a la fin de la decennie, grace principalement a une modeste 
expansion a Cuba et en Amerique du Sud. En 1960, les vingt-sept succur
sales que la Royale exploitait sur Ie continent sud-americain en faisaient, 
de loin, la premiere banque canadienne dans cette region du globe. Les 
affaires y etaient bonnes, non seulement parce que les cours des produits 
de base se revelerent soutenus pendant les annees cinquante, mais aussi 
parce que les activites internationales de la banque etaient soumises a 



Entre deux capitales. Muir savait que les banquiers ne pouvaient se reposer sur leurs 
lauriers dans fes annees cinquante. 115 devaient aller au-devant de fa clientele. Cest 

ainsi que Muir devint un grand voyageur. 
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une reglementation moins contraignante que ses operations interieures. 
Le plafond de 6 p. 100 limitant les interets sur les prets n'existait pas, par 
exemple, a l'etranger. C'est la raison pour laquelle les actifs des banques 
canadiennes it l'etranger augmenterent beaucoup plus vite que leurs 
avoirs au Canada meme, pendant la quinzaine d'annees qui suivirent la 
guerre54. 

Tout n'etait pas rose pourtant. En Haiti et en RepubJique Dominicai
ne, la ban que se trouvait dans des pays OU les dictateurs - Franc;ois 
«Papa Doc» Duvalier et Rafael Trujillo - traitaient l'economie nationale 
comme leur propriete personnelle, ce qui n'etait pas un gage de stabilite 
pour les affaires. De plus, ils avaient tous deux choisi la Royale pour ef
fectuer leurs operations bancaires, ce qui n'arrangeait rien. Trujillo, par 
exemple, se servait de la succursale de la banque it Paris pour virer des 
fonds it l'etranger. Loin de conforter la position de la banque en Repu
blique Dominicaine, la faveur que lui temoignait Ie president la plac;ait 
dans une situation precaire, exposee qu'elle etait aux caprices d'un hom
me. Vers Ie milieu des annees cinquante, des signes d'instabilite apparais
saient egalement it Cuba. Le regime de Batista etait gangrene par la cor
ruption et beaucoup trop dependant du sucre; de plus, la Royale etait 
bien obligee de cooperer avec la banque centrale, la Banco Nacional de 
Cuba. La nouvelle d'une insurrection dans la grande TIe aggrava les in
qUietudes de la banque, tout comme l'attitude de Batista, qui insistait 
pour qu'elle place 10 p. 100 de ses depots en titres de I'Etat cubain55. De 
toute evidence, l'orage grondait dans les Cara'ibes. 

La marche quotidienne des operations a l'etranger etait Ie seul do
maine d'activite dont Muir ne s'occupait pas directement. Dans les autres 
secteurs, les cadres vivaient chaque jour dans la crainte d'un appel ou 
d'une visite impromptu du president; les activites it l'etranger, par 
contre, etaient laissees entre les mains d'Art Mayne, qui avait ete nomme 
en 1955 directeur general associe aux affaires internationales. Natif d'une 
petite ville de l'Ontario, Mayne, ,qui etait entre it la banque en 1925, se 
consacrait depuis 1943 aux activites it I'etranger. Particulierement doue 
pour les operations bancaires internationales, iI avait c1airement fait sa
voir qu'il ne souffrirait pas que Muir s'immisce dans son domaine. Chose 
exceptionnelle, Muir avait defere it son desir. Le reseau international 
constituait une machine assez bien rodee et rentable dont Muir, mis it 
part son bref sejour it New York dans les annees vingt, n'avait pas d'expe
rience directe. Muir preferait voir plus loin. Les Cara"ibes avaient consti
tue un champ d'action logique pour les banques canadiennes, mais Ie 
monde de l'apres-guerre offrait des possibilites nouvelles - et plus lucra
tives aussi. Lorsqu'il se trouverait it l'etranger, Muir passerait son temps 
a preparer la banque a exploiter ces possibilites. Tout com me Edson Pease 
l'avait fait a Cuba en 1899, Muir «brancherait» la banque sur les nouveaux 
marches des annees soixante. En un mot, il allait devenir un «panneau
reclame itinerant» pour la banque56. 
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Apres la Premiere Guerre mondiale, la banque avait porte les yeux 
sur l'Extreme-Orient, en pensant que les produits canadiens se ven
draient peut-etre dans ces contrees exotiques et que la banque pourrait 
en beneficier. A l'epoque, la succursale de Vladivostok, au funeste destin, 
avait ete la seule concretisation de cette vision. Les problemes de pro
duction du sucre a Cuba, l'accent mis sur l'Amerique latine et l'eteignoir 
de la crise s'etaient conjuges pour refroidir les ardeurs expansionnistes 
de la banque pendant une bonne trentaine d'annees. Au surplus, la lourde 
chape du communis me s'etait abattue sur la Russie et, dans les annees 
cinquante, sur la Chine. La Guerre froide interdisait toute velleite de com
merce avec les pays situes au-dela du Rideau de fer. L'Occident voyait 
dans Ie communis me l'antithese de la libre entreprise; Morris Wilson et 
Muir lui-meme avaient souvent saisi l'occasion fournie par l'assemblee 
generale des actionnaires pour fustiger «l'economie planifiee)). On imagine 
donc quelle fut la consternation des Canadiens lorsque, vers la fin de mai 
1956, ils prirent connaissance de cette manchette du Star de Toronto: «Vi
site du president de la Royale aux financiers sovietiques a Moscou57.)) 
Quelques jours plus tard, Muir et Ie directeur de la succursale d'Ottawa, 
Jack Bankes, franchissaient Ie Rideau de fer. Deux ans plus tard, ils de
vaient tous deux reprendre la route, cette fois-ci pour se rendre en Chine 
communiste. Les photographies prises lors de ces equipees sont remar
quables: on y voit Muir, en complet bleu marine, en train de siroter une 
tasse de the en compagnie des responsables de la banque centrale de 
Chine en costume Mao, ou encore prenant la pose sur un arriere-plan d'e
toiles rouges a Moscou. Aucun de ces deux voyages ne fut tres productif 
pour la banque dans l'immediat - ils permirent de financer un certain 
volume d'exportations de cereales et d'ouvrir un bureau de representa
tion a Hong Kong -, mais ils en disent long sur la prescience que pouvait 
avoir Muir et sur sa capacite de transcender les stereotypes de l'epoque. 

Le voyage de Muir en Russie avait pris naissance dans Ie bureau du 
directeur de la succursale d'Ottawa. Depuis des annees, la succursale 
principale de la Royale dans la capitale federale comptait l'ambassade so
vietique parmi sa clientele; a la fin de 1955, lorsque l'ambassadeur sovie
tique mentionna negligemment a Jack Bankes qu'un haut dirigeant de la 
banque serait bien accueilli a Moscou, Bankes retransmit Ie message a 
Muir. Celui-ci ne se Ie fit pas dire deux fois. L'ambassadeur Dimitri Chuva
khin fut invite a dejeuner a Montreal. Muir souhaitait pouvoir «bavarden) 
a Moscou avec Ie ministre des Finances ainsi que Ie responsable de la 
banque centrale d'Union sovietique et faire un peu de tourisme58. Toutes 
les dispositions furent prises et, en juin, Muir s'envolait pour Moscou. II 
insista toujours sur Ie fait qu'il s'agissait d'une «visite privee)), qu'il effec
tuait a ses frais. II etait cependant difficile de confondre Ie president de la 
premiere banque canadienne avec un touriste ordinaire, tout particuliere
ment a une epoque ou les touristes occidentaux etaient une curiosite en 
Russie. Pendant deux semaines, Ie banquier canadien fut promene de 
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ministere en ministere pendant la journee, et de reception en reception Ie 
soir. La seule chose dont iI eut a se plaindre a Moscou, semble-t-i1, etait 
I'absence de bon scotch. 

Muir n'etait evidemment pas un touriste ordinaire, mais iI ne se lais
sait pas non plus aveugler par l'ideologie. <de dois dire, declara-t-i1 au re
seau anglais de Radio-Canada, que j'ai constate dans les endroits que j'ai vi
sites un niveau de developpement economique qui depasse tout ce que 
I'on m'avait decrit et tout ce dont j'avais entendu parler jusqu'ici." Le systeme 
bancaire sovietique etait «efficace, au sens strictement technique du ter
me". Le commerce et I'echange d'idees etaient certainement possibles: 
«C'est tout simplement faire preuve de"reaJisme,. je crois, d'admettre qu'i1 
est impossible d'ostraciser un pays en expansion rapide d'environ 225 mil
lions de personnes, ou de nier son existence.,,59 II convient de Signaler que 
Muir s'etait rendu en Union sovietique avant n'importe quel ministre cana
dien des Affaires exterieures. Ce fut peut-etre la Ie principal resultat de sa 
visite. En qualite d'eminent Canadien - ce qu'on appellerait aujourd'hui 
un leader d'opinion -, Muir contribua a modifier la vision que les Cana
diens se faisaient de I'Union sovietique. «Bien que M. Muir ne soit pas Ie 
premier a declarer que les choses ne sont pas exactement telles qu'on les 
decrit, pouvait-on lire dans Ie Anglican Outlook, iI apporte une contribution 
importante au rapprochement entre l'Est et I'Ouest60." Le voyage de Muir 

Derriere Ie Rideau de fer. Le voyage de Muir en 1956 en Russie et sa visite de 1958 en 
Chine ouvrirent les portes du monde communiste au Canada. 

Ci-dessus: Muir avec des petits Chinois a Canton. 
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Muir prend Ie the avec Ie directeur adjoint de la 8anque de Chine . 

••• 
en Russie retint egalement I'attention de dirigeants politiques et du monde 
des affaires, dont un grand nombre prirent la plume pour Ie feliciter61. Mos
cou n'oublia pas I'audace de Muir; les exportations de ble canadien en Union 
sOvietique, a la fin des annees cinquante, furent financees par des prets 
temporaires de la Banque Royale. 

Le voyage effectue en Chine en 1958 constituait une premiere enco
re plus spectaculaire. Le programme etait plus ou moins analogue: des vi
sites a la Banque de Chine entrecoupees d'intermedes touristiques. Aux 
oreilles d'un pays qui prenait encore au serieux la menace du communis
me «jaune», Ie message de Muir a son retour de Chine avait presque des 
accents heretiques. «La grande majorite des Chinois ont Ie gouvernement 
qu'ils souhaitent, declarait Muir, un gouvernement qui ne court aucun 
risque d'etre supplante62 .» De meme, Muir ne fit pas l'erreur, souvent 
commise en Occident , de soutenir Ie gouvernement nationaliste de 
Tchang Kai-chek a Formose et de miser uniquement sur lui63. II voyait 
plutot la region dans son ensemble; I'Extreme-Orient recelait a ses yeux 
un enorme potentiel economique. «II faudrait bien, declarait-il a la Cham
bre de commerce de Vancouver, arriver a faire com prendre a nos compa
triotes que no us constituons une partie de l'humanite qui est indolente, 
hedoniste et ramollie par comparaison avec les hordes laborieuses, fana
tiques, ambitieuses et disciplinees qui, dans d'autres pays, cherchent d'a
bord a egaler, puis a surpasser la capacite de production du monde occi
dentaI64 .» Pour appuyer la vision de Muir, la ban que ouvrit a Hong Kong 
un bureau de representation - pour aider a financer Ie commerce inter
national. Muir prit cette decision sur I'inspiration du moment, ce qui etait 
bien dans sa maniere. C'est avec une certaine stupefaction que Jack 
Smith, directeur de la succursale de Port-of-Spain, a Trinite, prit connais-
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sance du telegramme qui l'informait de sa mutation a Hong Kong, Avant 
meme que Smith ait Ie temps de prendre son poste, Ie conseil d'adminis
tration, a Montreal, approuvait des lettres de credit destinees a la Banque 
de Chine pour financer l'achat de ble canadien65. 

So us la houlette de Jimmy Muir, Ie conseil d'administration de la 
Banque Royale devint plus anime. Certes, Muir en Hait Ie veritable pa
tron. En revanche, il choisissait les administrateurs en fonction de leurs 
relations, de leur sagacite et de leur capacite de faire prosperer la 
banque. II se servait aussi du conseil d'administration pour propager ses 
idees, dans Ie cadre de sa strategie d'expansion en trois volets - servi
ces de detail, financement des entreprises et activites a l'etranger. Si la 
Banque Royale s'etait elevee au premier rang dans Ie pays, c'est parce 
qu'elle avait su, au cours des annees d'expansion telles que celles de Lau
rier, exploiter systematiquement les possibilites de croissance qui s'of
fraient a elle. Pease avait mis en reuvre avec energie une politique d'ex
pansion interieure et internationale, avant de passer habilement a une 
strategie de fusion avec d'autres banques. Quarante ans plus tard, Muir 
avait repris la formule, combattant Ie penchant naturel des banques ca
nadiennes pour Ie conservatisme. A l'image des «hordes)) de l'Extreme
Orient, il poursuivait sans reUiche son but. 

Aux yeux de Muir, Montreal etait beaucoup plus que Ie siege de la 
Royale, l'endroit OU se tenaient les inevitables reunions du conseil d'ad
ministration et ou l'attendait Ie Viscount de la banque. Tous les efforts 
qu'il consacrait a developper les affaires de la banque a Toronto et a Cal
gary n'empechaient pas Muir de voir quela rue Saint-Jacques restait la 
Mecque financiere du Canada. C'est la que la banque avait demenage en 
1887 pour y faire sa marque. Oepuis son arrivee, elle avait celebre sa 
croissance en faisant construire deux superbes immeubles pour son siege. 
L'achevement du 360 de la rue Saint-Jacques, en 1928, symbolisait la 
suprematie acquise aux de pens de la Banque de Montreal. Au milieu des 
annees cinquante, Muir rendit la chose encore plus visible, au sens 
propre du terme, en faisant installer quatre projecteurs de 900 watts sur 
Ie toit de l'immeuble. Puis il prit une decision audacieuse: il jugea que Ie 
temps etait venu pour la banque de quitter la rue Saint-Jacques en de me
nageant son siege social. Ce faisant, il depla~a Ie centre de gravite du 
Montreal de la finance, ce dont la rue Saint-Jacques ne se releverait ja
mais. La «revolution tranquille)) acheverait Ie processus. 

Comme tous les. hommes d'affaires anglo phones de Montreal qui se 
respectaient, Muir avait ses entrees au Saint-James Club, qui tr6nait a 
l'angle de Dorchester et d'University, a quelques minutes de la rue Saint
Jacques. Le club etait situeau bord d'une enorme excavation, vestige du 
grandiose projet que les chemins de fer Canadian Northern avaient entre
tenu pour Ie centre-ville de Montreal. La compagnie ferroviaire avait creu
se sous Ie Mont-Royal pour permettre aux trains d'arriver en plein creur 
de la ville. La guerre et la depression des annees vingt avaient fait obstacle 
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aux tentatives d'amenagement de I'endroit, qui enlaidissait Ie paysage ur
bain. II appartenait maintenant au Canadien National. Le president de la 
compagnie etait un autre Ecossais d'un abord difficile, Donald Gordon, 
coule dans Ie meme moule que Jimmy Muir. Arrive de son Ecosse natale, 
Gordon avait fait carriere a la Banque de Notivelle-Ecosse, puis servi dans 
I'administration du temps de guerre pour devenir, une fois la paix reve
nue, run des hommes de confiance d'Ottawa. Dans les annees cinquante, 
Ie gouvernement federal I'avait charge de remettre sur pied Ie Canadien 
National. Gros buveur, egocentrique et mal embouche, Gordon etait un 
homme d'action; il resolut bientot de regler Ie probleme de l'excavation. 
La construction d'un hotel moderne au-dessus de la Gare centrale, juste 
en face, constitua une premiere mesure --- une premiere mesure contro
versee puisqu'un grand nombre de Montrealais, chose peu etonnante, 
s'opposerent au nom donne a I'hotel, Ie Reine Elizabeth. Le coup d'envoi 
de la renovation du centre-ville etait cependant donne. Si New York pou
vait avoir son Rockefeller Centre, pourquoi pas Montreal66? Pour realiser 
son projet, Gordon avait besoin d'un partenaire competent en amenage
ment immobilier et capable d'attirer les locataires prestigieux qui per
mettraient de rentabiliser l'affaire. Personne ne semblait interesse; la 
Banque de Montreal, par exemple, venait de s'engager a agrandir son siege 
rue Saint-Jacques, montrant ainsi que Ie centre de gravite du monde des 
affaires anglophone n'etait pas pret de bouger. 

Decourage, Gordon s'en remit a Lazarus Phillips, l'avocat de la fa
mille Bronfman, dans l'espoir qu'illui deniche un partenaire dans Ie mi
lieu juif. Seagram, enorme conglomerat des Bronfman, venait tout juste 
de terminer la construction d'un immeuble a bureaux dans Ie centre-ville 
de New York. Phillips revint bredouille, mais ce contact devait se reveler 
capital par la suite. Incapable de secouer la lethargie des Montrealais, 
Gordon se tourna vers New York. C'est la qu'il finit par trouver un associe 
en la personne de William Zeckendorf, un dynamique promoteur immobi
lier. Zeckendorf etait entre en 1939 dans une petite societe de gestion, 
Webb and Knapp, dont il avait fait une entreprise de pointe dans l'amena
gement urbain. Webb and Knapp s'etaitcontentee au debut d'acquerir 
des immeubles -l'immeuble Chrysler a New York, par exemple - mais 
elle s'etait attaquee dans les annees cinquante a l'amenagement de com
plexes immobiliers. Zeckendorf s'affirma bientOt comme Ie promoteur Ie 
plus dynamique aux Etats-Unis. II achetait des immeubles bon marche 
dans Ie centre-ville et les reamenageait avec talent grace a la brillante 
equipe dont il s'etait entoure. Celle-ci avait pour etoile I'architecte sino
americain I.M. Pei. Lorsque deux des amis montrealais de Gordon appor
terent au bureau de Zeckendorf, a New York, des cartes des vingt-deux 
acres appartenant au Canadien National en plein creur de Montreal, Zec
kendorf y vit non pas une gigantesque excavation, mais d'enormes possi
bilites architecturales67. A la fin de 1955, Webb and Knapp constitua une 
filiale au Canada. John McCloy, president de la Chase Manhattan, 
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conseilla a Zeckendorf de faire affaire au Canada avec la Banque Royale, 
all ant meme jusqu'a Ie presenter a James Muir. Tous les ingredients 
etaient maintenant reunis. 

Tout au long de l'annee 1956, Gordon et Zeckendorf travaillerent a 
mieux detinir leur projet. En etroite collaboration avec Ie maire de Mont
real, Jean Drapeau, Ie personnel ,de Zeckendorf, anime par Ie genie de Pei 
et de ses collegues, conc;;ut Ie plan d'un gratte-ciel massif de quarante 
neuf etages qui, surgissant de l'excavation existance, dominerait tout 
Montreal. L'immeuble devait etre cruciforme, rappelant ainsi la croix qui 
symbolisait l'origine de la ville et son identite, bien visible sur Ie Mont
Royal. L'immeuble devait s'appeler Place Ville Marie. Drapeau defendit 
ardemment Ie projet au conseil municipal, facilitant me me Ie projet de 
Zeckendorf en autorisant l'expropriation du Saint-James' Club. Zecken
dorf avait cependant un combat autrement plus difficile a livrer contre Ie 
conservatisme des membres du club, qui Ie consideraient comme un 
etranger et refusaient d'engager leurs compagnies a louer des bureaux a 
la Place Ville Marie. Malgre l'appui sans reserve que lui apportaient Gor
don et Drapeau, Zeckendorf avait c~ntre lui d'etre Americain et Juif. Or, 
sans locataires, la Place Ville Marie ne sortirait jamais du sol. 

Le trio Zeckendorf-Gordon-Drapeau devait bient6t se transformer en 
quartette. Vne fois etablie a Montreal, la filiale de Webb and Knapp etait 
devenue un client regulier de la Banque Royale. Elle lui avait emprunte de 
l'argent, par exemple, pour acheter l'immeuble Dominion Square, egale
ment situe en plein centre-ville68• Muir contemplait Zeckendorf a l'reuvre, 
ce New-Yorkais qui s'activa:it sous son nez. Zeckendorf piquait sa curiosite, 
mais son projet presentait une foule de defauts du point de vue de la 
banque. La Place Ville Marie ne ressemblait en rien a un immeuble de 
banque, privee qu'elle etait de colonnes et d'un grand hall pour impres
sionner la clientele. De plus, la banque ne serait pas proprietaire du bati
ment - et Ie public s'attendait a ce que Ie siege social d'une banque lui 
appartienne. L'immeuble ne s'appellerait meme pas l'edifice de la Banque 
Royale. Pourtant, Ie dynamisme de Zeckendorf avait quelque chose de 
fascinant. Plus que tout, ce fut l'influence de Lazarus Phillips, l'adminis
trateur qui etait sans doute Ie plus pres de Muir, qui fit evoluer ce dernier 
en faveur du projet. Phillips passait ses journees a son cabinet d'avocat 
de Montreal, mais au dejeuner ou encore au telephone, en soiree, il discu
tait avec Muir des perspectives des entreprises canadiennes. Au 
printemps de 1958, Ie projet de Zeckendorf occupait de plus en plus de 
place dans leurs conversations, l'election de Phillips au conseil d'admi
nistration de Webb and Knapp y etant pour quelque chose. 

Muir ne pouvait manquer de faire certaines constatations. L'immeuble 
du 360 Saint-Jacques prenait de l'age.II n'offrait pas de systeme de clima
tisation, ni beaucoup de places de stationnement pour les employes. La 
rue Saint-Jacques n'offrait aucune possibilite d'agrandissement ni de 
demenagement a proximite immediate du 360. La Place Ville Marie, a 
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vingt minutes a pied de la plupart des commerces de detail du centre
ville, offrait des boutiques, un vaste stationnement et une grande facilite 
d'acces aux usagers du chemin de fer. Mais Ie prestige, lui? La banque 
pouvait-elle etre la premiere a signer un bail, pour s'apercevoir ensuite 
que ses clients et ses concurrents etaient restes fideles a la rue Saint
Jacques? «II est certain, concluait une etude confidentielle de la banque, 
que cette tour est appelee a connaitre la meme renommee que des im
meubles tels que Ie Rockefeller Centreou I'Empire State Building69.» Muir 
se persuada alors que Ie terrain sur lequel allait s'elever Ie nouveau siege 
de la banque devait appartenir a celle-ci, et non au Canadien National. 
L'idee d'un bail emphyteotique (permettant d'utiliser pendant une longue 
periode un terrain appartenant a quelqu'un d'autre) fut alors evoquee. 
Zeckendorf et Pei mirent tout en reuvre pour seduire Ie president de la 
banque: un appartement jouissant d'une vue imprenable serait ajoute au 
sommet de l'immeuble a l'intention exclusive de Muir, et la banque aurait 
son grand hall au rez-de-chaussee 70. A. la mi-avril, Muir informa Gordon 
qu'il avait enfin en tame des negociations «honorables» avec Webb and 
Knapp en vue de louer «une importante superficie» a la Place Ville Marie. 
I.M. Pei se hata de preparer une maquette pour que Muir puisse presen
ter Ie projet a ses administrateurs. 

Le 26 mai, Muir annon~a la nouvelle au conseil d'administration. II Ie 
fit dans Ie style qui Ie caracterisait. II etait tellement sur de lui qu'il avait 
deja fait rediger Ie communique de presse annon~ant que la banque allait 
louer trois cent mille pieds carres a la Place Ville Marie aux termes d'un 
bail emphyteotique de quatre-vingt-dix-neuf ans. A. la fin du bail, la 
ban que deviendrait proprietaire du terrain. Meme si Ie complexe devait 
s'appeler Place Ville Marie, la tour elle-meme porterait Ie nom de la 
banque. II n'y avait aucun appartement de grand luxe pour Muir au der
nier etage (qui devait accueillir un restaurant) et la fa~ade n'avait pas ete 
modifiee pour permettre a la banque d'amenager son grand ha1l7!. Le 360 
de la rue Saint-Jacques devait etre vendu au promoteur de la Place Ville 
Marie et reloue a la banque pour accueillir une succursale. En 1960, une 
societe de gestion, Trizec, fut constituee par Webb and Knapp et des in
vestisseurs anglais pour detenir l'immeuble. Les travaux de construction 
commencerent enfin et d'autres entreprises, dont bon nombre etaient 
des clients de la Royale, signerent des contrats de location. Zeckendorf 
prom it par exemple a l'Alcan que, si la compagnie signait un bail a la Pla
ce Ville Marie, l'immeuble serait revetu d'aluminium. D'autres banques 
commen~aient elles aussi a quitter la rue Saint-Jacques; la Banque de 
Commerce annon~a qu'elle allait faire batir son propre gratte-del au carre 
Dominion, tout pres de la. Vne fois que les plans de cet immeuble furent 
arretes, les architectes de Webb and Knapp ajouterent trois etages a la 
Place Ville Marie pour que Muir puisse se vanter d'etre installe dans Ie 
plus haut edifice du Commonwealth. En guise de represailles, la Commerce 
fit installer un mat d'antenne sur Ie toit de son immeuble. 
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Place Ville Marie etait Ie fruit de l'une des equipes les plus invrai
semblables a avoir vu Ie jour dans I'histoire du monde des affaires au Ca
nada: deux Ecossais opiniatres, un Juif new-yorkais visionnaire et un Ca
nadien frant;ais aux accents populistes, Ie maire de Montreal. Dans Ie 
communique de presse de mai, Zeckendorf affirmait que les negociations 
avaient ete marquees au coin du «realisme et de la bonne volonte». A vrai 
dire, la situation n'etait pas aussi idyllique. Les relations etaient toujours 
extremement tendues. Muir et Gordon avaient choisi de traiter avec un 
promoteur new-yorkais et un architecte sino-americain, qui detonnaient 
tous deux dans l'establishment montrealais. Les enjeux etaient de taille 
- la Royale serait la premiere banque canadienne a ne pas etre proprie
taire de son siege social. De frequentes frictions etaient donc inevitables. 
Zeckendorf devait reconnaitre plus tard dans ses memoires que son pro
jet montrealais n'avait pas ete «une partie de plaisin>. Dans un acces de 
colere, Muir traita Pei de «maudit Chinois» (expression surprenante dans 
la bouche d'un homme qui , rappelons-Ie, revenait tout juste d'un voyage 
en Chine communiste). Pourtant, toutes ces frictions n'empecherent pas 
ces hommes profondement egocentriques de faire naitre ensemble la Place 
Ville Marie, de se trouver un objectif commun et d'apprendre a se respec
ter mutuellement. «Chacun de ces hommes avait mise quelque chose 
- parfois , quelque chose d'aussi intangible et d'aussi precieux que sa 

Muir examine la maquette de la Place Ville Marie prt2paree par I'architecte I.M. Pei. 



La Place Ville Marie: un effort delibere pour deplacer Ie centre du quartier financier 
de Montreal. Photo du haut: Ie <<trou» a I'angle de Dorchester et University, avec Ie 

Saint-James Club legerement a droite. Photo du bas: vue aerienne du chantier en 1961. 
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reputation - pour faire avancer notre projet.)) En 1962, on pouvait admi
rer: «un immeuble massif et originah) - Ie premier gratte-ciel moderne du 
Canada - qui devait modifier non seulement Ie visage de Montreal, mais 
aussi la vision que tous les Canadiens avaient du creur de leurs cites72. 

L'immeuble qui se dressait a l'angle de Dorchester et d'University allait 
bientOt servir de modele dans tout Ie pays. 

Lorsque la nouvelle du deces de Jimmy Muir parvint a Montreal en 
avril 1960, la Place Ville Marie etait encore une grande carcasse metal
lique inachevee. II n'etait pas surprenant de voir Donald Gordon et Ie suc
cesseur de Jean Drapeau a la mairie, Sarto Fournier, tenir les cordons du 
pOEHe aux funerailles. Zeckendorf etait pris par ses affaires dans l'Ouest 
americain, mais il garda de Muir Ie souvenir du dirigeant de la banque «la 
plus dynamique)) au Canada. Tous n'avaient que louanges pour l'homme 
qui avait bati la banque aux quatre milliards de dollars d'actif. On ne pou
vait toutefois manquer de faire un paraIIele entre cette orgueilleuse cons
truction inachevee qu'etait alors la Place Ville Marie et la situation de la 
Banque Royale au deces de Jimmy Muir. 

Malgre tout son dynamisme et son zele reformiste, Muir avait laisse 
inachevee la transformation de la Banque Royale apres la guerre. 
Quelque chose manquait, comme permettent invariablement de Ie cons
tater les souvenirs de ceux qui avaient travaille a la banque sous la direc
tion de Muir. L'admiration que suscitaient en eux la perspicacite et l'ener
gie debord ante de Muir ne les empEkhait pas de lui attribuer un meme 
defaut: «Jimmy incarnait Ie retour a l'ere de l'autocratie)), «c'etait un des
pote)) et ((si Dieu avait eu des cornes, il aurait ressemble a James Muin)73. 
Earle McLaughlin, qui devait succeder a Muir, concluait dans Ie meme 
sens, meme s'il se montrait un peu plus diplomate. ((II a fait enormement 
pour la banque, c'etait un homme dynamique, un battant qui est reste la 
trop lontemps. II aurait continue jusqu'a sOixante-quinze ans si la mort ne 
l'avait em porte. Cela aurait ete une erreur.)) Muir etait visceralement inca
pable de deleguer a une epoque OU la croissance des banques canadien
nes les conduisait inexorablement a affronter des defis que n'aurait pas 
permis de relever la hierarchie rigide que Jimmy Muir essayait d'imposer 
ala banque. (de me rappelle encore, declarait McLaughlin, qu'ils etaient 
pres de vingt a faire la queue a la porte de Muir dans I'ancien immeuble, 
vous savez, avec un document entre les mains; ils passaient plus de 
temps a attendre dans les couloirs qu'a travailler a leur bureau74.)) 

Muir incarnait Ie style de direction d'un homme sorti du rang. II 
avait travaille dans Ie domaine ban caire cinquante-trois ans. de pense 
que l'une des principales conditions du succes, c'est d'avoir une idee tres 
precise des objectifs que vous voulez atteindre, et ce, des Ie plus jeune 
age)), avait-il declare un jour75. II considerait la banque comme une hierar
chie dans laqueIIe on s'elevait grace a son devouement et a sa competence. 
Le sommet .n'etait accessible qu'a ceux qui avaient commence tout en 
bas de l'echelle. Pease, Neill, Wilson et Dobson etaient tous persuades 
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que les personnes situees en dessous d'eux meritaient de jouir d'une as
sez large autonomie: Ie systeme fonctionnait parce qu'il permettait de s'e
panouir professionnellement, dans les limites soigneusement definies par 
la politique de la banque. Un systeme ban caire qui etait par nature et de 
par la loi centralise pouvait quand meme etre assoupli pour permettre a 
la diversite d'un pays aussi vaste que Ie Canada de s'exprimer, sans pour 
autant compromettre l'integrite de l'ensemble. Par son ambition demesu
ree, Jimmy Muir avait detruit ce delicat equilibre. Plus il montait dans la 
hierarch ie, moins il faisait confiance a tous ceux qui se trouvaient en des
sous de lui. II regnait par la peur76. Tout Ie processus de decision a la 
ban que passait par son bureau; la banque regorge encore d'anecdotes au 
sujet d'employes qui etaient congedies sans autre forme de proces (et ha
bituellement reengages apres une dure penitence) pour avoir ose braver 
la toute puissance de Muir. Lorsque celui-ci etait en voyage en Chine ou a 
Londres, tout Ie siege social etait paralyse. Le service du petrole et du 
gaz, a Calgary, attendait des jours et des jours que soient autorises des 
prets qui auraient dO. etre octroyes immediatement pour lui permettre de 
decrocher de nouveaux clients. 

Le centralisme dogmatique impose par Muir survenait a une epoque 
ou la banque se trouvait soumise a des tensions structurelles. Son mar
che s'etait considerablement elargi, la concurrence s'etait intensifiee et Ie 
cadre legislatif qui regissait ses activites recevait des assouplissements. 
D'autres changements encore se profilaient a l'horizon: Ie plafond de 
6 p. 100, par exemple, applicable aux interets debiteurs allait certaine
ment ceder sous la pression de la demande des consommateurs. Dans 
certains domaines qui revetaient une grande importance strategique, l'a
gressivite de Muir apres la guerre avait balaye toute hesitation qu'aurait 
pu laisser Ie souvenir des annees trente. La maniere dont il avait imme
diatement reagi aux nouvelles regles de credit hypothecaire en 1954 etait 
la pour Ie demontrer. A d'autres egards, par contre, il avait etouffe l'inno
vation a la banque en coupant les ailes a ses subordonnes, dont certains 
avaient pourtant de bonnes idees. L'ancien systeme continuait de favori
ser l'ascension des jeunes cadres prometteurs. C'etait par exemple Ie cas 
d'Earle McLaughlin, dont Muir avait fait son adjoint. Art Mayne maltrisait 
les operations bancaires internationales, domaine dans lequel Whit Shan
non Ie secondait avec talent. John Coleman etait un excellent inspecteur 
general. Quant a Jim Cornish, il accomplissait du bon travail a la tete du 
personnel. La banque regorgeait de talents, mais ces derniers etaient ga
gnes par la frustration vers la fin des annees cinquante. En 1954, Sydney 
Dobson demissionna de la presidence du conseil, ayant Ie sentiment d'etre 
devenu la cinquieme roue du carrosse. Muir se para immediatement de 
son titre. Un an apres l'accession de Muir a la presidence du conseil, Ted 
Atkinson quittait son poste de directeur general, exaspere par les inge
rences de Muir. Celui-ci ne tolerait aucune contestation: il avait appris, se 
souvenait un cadre prometteur au siege social, a «ecraser les gens»77. 
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Par consequent, pendant que Muir recensait ses victoires dans les 
services de detail, les prets aux entreprises et les operations internatio
nales, la haute direction etait minee par une angoisse latente qui coupait 
la banque des changements a l'reuvre dans la societe canadienne. Vne 
ban que moderne devait adopter des methodes modernes. Or, l'obsession 
que Muir nourrissait pour la formation en cours d'emploi interdisait tout 
effort systematique de preparation du personnel a de nouveaux defis: 
l'administration des prets aux particuliers, l'etablissement des docu
ments hypothecaires ou la maltrise des nouvelles techniques bancaires. 
L'idee que Muir se faisait du perfectionnement etait de remettre un exem
plaire de Parkinson's Law a chaque directeur de succursale, en insistant 
pour qu'ille lise. En desespoir de cause, les responsables regionaux com
mencerent a organiser subrepticement, a l'intention du personnel, des 
seances de formation dont ils dissimulaient Ie coOt dans leurs notes de 
frais. La formation, les remunerations et l'avancement dependaient tou
jours du jugement des superieurs et d'un systeme suranne de fiches sur 
Ie personnel, qui faisaient tout simplement Ie tour de la haute direction. II 
n'existait pas non plus de service de marketing qui aurait pu aider a posi
tionner la ban que face a la concurrence. II fallut attendre 1959 pour voir 
un directeur general adjoint prendre enfin en charge les relations pu
bliques de la banque. Dans tous ces domaines, Muir supposait tout sim
plement que les nouveaux defis pouvaient etre releves de puis Ie bureau 
du president. 

Enferme dans Ie monde masculin de la banque, Muir n'avait pas su 
percevoir non plus d'autres transformations sociales dans Ie Canada des 
annees cinquante. Apres la guerre,les Canadiens voulaient «s'installer». 
lIs aspiraient a la stabilite et a l'abondance. La mobilite et une faible re
muneration initiale allaient de soi dans l'ancienne culture bancaire, mais 
les metiers de la banque n'exer~aient plus Ie meme attrait qu'autrefois. 
C'est en 1954 que fut enfin abandonnee la regIe sur Ie mariage. L'evolu
tion etait cependant plus lente dans d'autres domaines. Muir n'avait ja
mais pense que les femmes travaillant a la banque pouvaient vouloir y faire 
carriere, et il ne faisait pas grand-chose en leur faveur. Pendant toute la 
decennie, les femmes furent confinees dans des emplois de preposees au 
guichet, de stenographes ou de commis aux ecritures. «L'idee ne nous 
avait jamais effleures, confiait un cadre, que les femmes aspiraient a faire 
carriere dans la banque78.)) En fait, beaucoup n'y tenaient pas. La banque 
offrait un travail a temps partiel ideal aux femmes qui essayaient tout a la 
fois d'elever leur famille et d'arrondir Ie revenu familial. Le personnel fe
minin etait neanmoins exclu des postes d'encadrement. II faisait partie 
des «fantassins)) de la banque, sans aucun espoir d'acceder un jour au 
grade de general. La revue de la ban que mettait l'accent sur l'apparence 
physique des employees et les conseillait sur Ie maintien a observer au 
travail- par exemple la fa~on de s'asseoir a un bureau79. Quarante pour 
cent des femmes travaillant dans les banques etaient maintenant 
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mari€~es, et I'on supposait automatiquement qu'eIIes n'etaient pas mobi
les, ce qui les privait de toute chance de promotion80. La Banque Royale 
s'etait hissee au sommet parce qu'eIIe avait su se doter d'un personnel 
devoue et competent. A la fin des annees cinquante, ceUe fidelite du 
personnel n'etait plus aussi assuree que par Ie passe. Ainsi que Muir I'a
vouait lui-meme a Percy Saltzman, au reseau anglais de Radio-Canada en 
1958, «notre grand probleme dans la banque est de trouver - de trouver
des hommes capables81 ». 

D'autres defis restaient sans reponse en 1960. La Loi sur les banques 
- et en fait tout Ie secteur des services financiers au Canada - devait 
etre adaptee aux besoins de la societe de consommation industrieIIe et 
urbaine de I'apres-guerre. Muir aurait peut-etre ete a la hauteur dans ce 
domaine, mais iI aurait ete depasse par I'evolution economique et sociale 
du Quebec, qui prenait de plus en plus conscience de son caractere dis
tinct apres Ie deces de Duplessis en 1959. On en aurait une premiere ma
nifestation symboJique lorsque Le Devoir souJignerait que, si les ensei
gnes etaient bilingues au rez-de-chaussee de la Place Ville Marie, to us les 
panneaux etaient en anglais a partir du premier etage82. Ailleurs aussi, 
I'ordre etabli aIIait vaciller sur ses bases, comme en temoignaient les nou
velles en provenance de Cuba. II fallait gerer tous ces changements et 
Jimmy Muir, qui aimait faire cavalier seul, aurait fort probablement ete in
capable de faire face a to utes les tensions. 

Et voila que, sans preavis, iI etait decede. Les administrateurs se 
reunirent en to ute hate pour adopter une resolution de condoleances. 
Madison Walter, vice-president depuis 1955, accepta a contrecreur la presi
dence que lui offraient les administrateurs. La banque, devait-i1 declarer it 
Canadian Business, n'etait plus Ie «metier paisible et de bon tom> qu'i1 avait 
appris dans son adolescence. La banque etait desormais un secteur «dur, 
extremement competitif». «La direction, concluait-i1, do it etre plus compe
tente et plus receptive; iI y a beaucoup de surcapacite, la concurrence est 
feroce et cela n'est sans doute pas pret de changer83.» Les administrateurs 
etaient manifestement d'accord. Dans Ie mois qui suivit Ie deces de Muir, 
i1s deciderent de vendre Ie Viscount et d'etablir, au sein du conseil'd'admi
nistration, un comite charge de fixer la remuneration des cadres 
superieurs de la banque84• Le sentiment general etait que la plus grande 
banque du Canada etait miire pour Ie changement mais, maintenant que 
Muir n'etait plus la pour tenir fermement la barre, on ne savait pas du tout 
comment la Royale aIIait pro ceder a ces transformations. 



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. 
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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. 
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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, 



442 BANQUE ROYALE 

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. 
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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. 



, 
Epilogue 

LE METIER DE BANQUIER 
DANS LE VILLAGE GLOBAL 

Earle McLaughlin etait un grand voyageur. Le president de la Banque 
Royale avait toujours dO beaucoup se deplacer. Dans les annees 1880, 

Thomas Kenny avait ete un client assidu de I'Intercolonial, qui l'emme
nait en train de Halifax a Montreal, puis a Ottawa. Edson Pease avait 
mene une vie aussi trepidante que Ie permettaient les moyens de trans
port en ce debut du xxe siecle: Ie vapeur pour se rendre a Cuba, Ie train 
de nuit pour New York et des voitures avec chauffeur dans tout l'Est du 
Canada. Jimmy Muir etait devenu Ie premier president de la banque a faire 
Ie tour de la planete. Tout cela n'etait rien, pourtant, en comparaison de 
la distance parcourue par McLaughlin. 

A l'approche de sa retraite, en 1980, McLaughlin se plaisait a decla
rer aux journalistes que, pendant ses annees a la presidence de la banque, 
il avait parcouru 2,4 millions de kilometres par la voie des airs. II comptait 
deux mille quatre cent cinquante-six decollages et atterrissages a son ac
tit. II avait visite tous les continents a l'exception de I'Afrique. «J'ai des 
amis un peu partout dans Ie monde, de Sydney en Australie a Helsinki en 
Finlande, qui m'appellent par mon prenom.)) Le visage amical de McLaugh
lin, la pipe entre les dents, apparaissait souvent aux receptions qui sui
vaient les reunions du FMI (Fonds monetaire international), de la Banque 
mondiale ou de la Reserve federale. «Nous sommes une banque internatio
nale,et il est tres important pour nous d'etre vus et d'etre connus, decla
rait-il au Canadian Banker en 1980. Lorsque je suis en voyage, j'incarne la 
Banque Royale.)) En 1960, les administrateurs s'etaient rapidement debar
rasses du quadrimoteur Viscount de Muir, y voyant une frivolite incompa
tible avec l'image d'un banquier. Dans les annees soixante-dix, la banque 
acheta un autre avion, a reaction cette fois, non seulement pour faciliter 
les deplacements de ses hauts dirigeants, mais aussi pour qu'ils soient 
plus libres de leurs mouvements et aient plus d'intimite en voyage. 
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Les destinations, cependant, avaient change. Pease, Holt et les diri
geants de leur generation avaient effectue des toumees d'inspection du re
seau de plus en plus etendu que la banque avait a l'etranger, ce qui devait 
les amener a Cuba, dans Ie reste des Cara'ibes et en Amerique latine. Les 
voyages de Muir en Union sovietique et en Chine avaient ete un premier 
signe de l'elargissement des horizons dans Ie monde des operations bancai
res intemationales. Le depart de la Royale de Cuba en 1960 avait assure
ment montre que Ie financement des exportations n'etait plus ce qu'il avait 
deja ete. Ce processus devait s'accentuer pendant la presidence de 
McLaughlin. Le Canada ne parvenait plus a exporter aussi efficacement 
qu'avant vers Ie sud ses competences dans les services bancaires de detail. 
La tendance generale etait au desengagement dans les Cara'ibes et certains 
pays d'Amerique latine. La situation economique se deteriorait dans certai
nes parties de cette region - en Jama'ique par exemple - alors que d'au
tres pays qui venaient d'acceder a l'independance se dotaient de lois limi
tant l'acces des capitaux etrangers a leur economie. En 1971, par exemple, 
la banque avait ete obligee de se constituer en societe a la Trinite et, en 
1978, les nationaux de cette TIe detenaient la majorite du capital. Vers Ie 
milieu des annees quatre-vingt, la banque cesserait d'exploiter ses succur
sales en Guyane, en Jamaique, a Saint-Vincent, en Ha'iti et en Republique 
Dominicaine. En Amerique latine, elle avait deja ferme ses etablissements en 
Uruguay en 1963 et au Perou en 1971. En 1986, Ie Financial Times de Londres 
pouvait affirmer que <des beaux jours» des banques canadiennes dans les 
Cara'ibes etaient chose du passe. Tout recemment encore, soit en 1992, la 
banque vendait son reseau de services de detail a Porto Rico - un reseau 
cree en 1907 et agrandi en 1980 grace a l'acquisition de la Banco de San 
Juan -, ne gardant que les services bancaires aux entreprises. II s'agissait 
dans tous les cas de decisions penibles. Celles-ci touchaient la vie de ceux 
et celles qui avaient travaille pour la banque dans les Cara'ibes pendant des 
decennies, et parfois des generations. Au siege social, on eprouvait Ie senti
ment d'avoir perdu des «membres de la famille». 

Dans certains pays d'Amerique latine, les promesses de croissance se 
concretisaient. En 1969, la banque avait constitue au Bresilla Banco Real do 
Canada S.A. Le «miracle economique» devait permettre aux services de de
tail de prosperer au Bresil. Deux ans plus tard, la Bank of America s'unissait 
aux Canadiens dans ce pays pour former une coentreprise baptisee plus 
tard Banco Internacional. Pour coordonner toutes ces activites, la banque 
crea en 1980 un siege regional pour les Caraibes et l'Amerique latine a Coral 
Gables, en Floride, juste avant que l'Amerique latine ne porte quelques 
rudes coups a l'optimisme sans bomes des banques du nord du continent. 

Toute cette reorientation des activites de detail de la banque dans 
Ie Sud, ou sa presence s'etait toujours fait fortement sentir, etait d'impor
tance secondaire par rapport aux transformations beaucoup plus profondes 
qui allaient marquer les operations bancaires intemationales. Apres la 
Deuxieme Guerre mondiale, la prosperite avait entralne un regain d'acti-
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vite dans Ie commerce mondial. Cela s'etait traduit pour les banques par 
Ie retour des operations de change, un secteur lucratif dans lequel la 
Royale avait toujours ete tres a l'aise. Cette meme prosperite avait fait 
des Etats-Unis la locomotive de l'economie mondiale. Au cours des an
nees cinquante, un not montant de liquidites envahissait les grandes places 
financieres du monde. Les de placements frequents de Jimmy Muir a 
New York obeissaient a des raisons beaucoup plusprofondes que son 
gout pour les plaisirs qu'offrait cette grande ville: il pressentait que New 
York serait Ie carrefour des nouveaux et puissants courants financiers 
internationaux, et que la ban que se devait d'y etre presente. McLaughlin 
lui avait emboile Ie pas. Les operations bancaires internationales, deja 
bien etablies au XIXe siecle, etablissaient autrefois entre les nations et les 
banques un reseau relativement simple de relations bilaterales. Les acti
vites bancaires a l'etranger passaient maintenant par un ensemble com
plexe de liens multinationaux et multilateraux. C'est pourquoi McLaugh
lin tenait a se faire voir et a se faire connaitre aux reunions annuelles du 
FMI et de Ia 8anque mondiale, les organismes charges apres la guerre de 
faciliter les mouvements commerciaux et financiers internationaux. 

Au centre de ce nouvel ordre financier tronait l'eurodollar. Un euro
dollar peut se definir comme une creance libellee en dollars americains 
qui est detenue dans une banque hors des Etats-Unis. Malgre la neutralite 
apparente de cette definition, les eurodollars jouaient un tres grand role. 
Comme Ie faisait remarquer un observateur facetieux, les «eurodoIlars» 
n'etaient en fait ni europeens, ni libelles uniquement en dollars. II s'agis
sait en fait d'un nouveau moyen d'echange, aux usages multiples, qui 
avait fait son apparition a la fin des annees cinquante alors que les 
banques d'Europe et d'Amerique du Nord voyaient grossir a leur passif 
les depots en devises «fortes)) - principalement en dollars americains -
degages par Ie commerce exterieur. Les depots allaient faire apparaitre 
un marche des eurodevises, un marche international des capitaux a court 
et a moyen terme. Les eurocredits etaient habituellement libelles dans 
une monnaie autre que celIe de l'emprunteur ou du pays d'accueil. A la 
fin des annees cinquante, par exemple, la Banque Royale contribua a la 
creation dumarche des eurodollars en recevant a Toronto des depots en 
dollars americains de la Banque Narodny, etablie a Moscou. 

Les Sovietiques ne voulaient pas faire d'operations bancaires a 
New York et, toute question ideologique mise a part, ils savaient que Ie 
Reglement Q de la Federal Reserve Act plafonnait a un bas niveau les taux 
d'interet verses a New York sur les depots etrangers. Les memes depots, 
faits en eurodollars a Toronto par exemple, rapportaient un taux d'interet 
plus eleve. A mesure que les depots en eurodollars augmentaient, les 
possibilites de les remployer en accordant des eurocredits a des entre
prises multinationales ou a des gouvernements se multipliaient. L'expan
sion economique des anneessoixantecontribua a l'essor du marche des 
eurodollars. La prosperite fit egalement monter Ie prix de l'energie, ce qui 
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se traduisit par un afflux de depots en dollars americains - provenant en 
bonne partie des pays producteurs de petrole du Moyen-Orient - dans 
les banques occidentales. Les operations bancaires internationales 
consistaient main tenant a «recyclen> ces depots en eurocredits; les pro
fits eventuels comme les risques etaient enormes. 

Vers la fin de son mandat de president, Earle McLaughlin declarait 
que l'eurodollar etait «une belle invention. Je ne sais pas ce que nous fe
rions sans lui». Vingt ans plus tOt, en 1960, il avait manifeste un peu plus 
d'apprehension. Les eurocredits et les emissions d'euro-obligations attei
gnaient une ampleur sans precedent, depassant de beaucoup ce qu'une 
ban que etait habituee a preter elle-meme. Non seulement les risques 
etaient nettement plus eleves, mais les operations en eurodollars 
n'etaient soumises a aucune des contraintes habituellement imposees 
par la reglementation ou les pressions politiques. Samuel Hayes et 
Philip Hubbard, dans leur etude consacree en 1990 aux activites mondia
les relevant des banques d'investissement, ont tres justement decrit Ie 
marche des euro-obligations comme Ie «premier marche delocalise». La 
mondialisation progressive de l'activite financiere des banques etait 
egalement observee au niveau de leur clientele. Les banques etaient 
maintenant confrontees aux enormes besoins de capitaux de multinatio
nales aux activites tentaculaires. Si elles ne repondaient pas aces 
besoins, elles risquaient de voir les multinationales faire appel directement 
aux marches de capitaux. Grace a cette demande nouvelle, la reaction ins
tinctive des banques fut de chercher a repartir leurs risques en formant 
des consortiums. La, McLaughlin n'eut aucune hesitation (pas plus que 
l'historien, qui hesite habituellement a se pencher sur Ie passe recent, ne 
peut eviter d'evoquer les transformations profondes qui ont marque les 
dernieres decennies; meme s'il risque de manquer de recul dans ses juge
ments, !'importance des changements lui interdit de se derober). 

En 1962, Arthur Chesterfield, directeur general en chef de la West
minster Bank de Londres, vint proposer a McLaughlin de former entre les 
deux institutions une coentreprise afin de s'implanter dans Ie secteur 
bancaire en Europe. L'idee plongea McLaughlin «dans un abTme de re
flexion», mais lorsque la Grande-Bretagne refusa d'entrer dans Ie Marche 
commun, la Banque Royale se detourna de l'offre de la Westminster. 
D'autres sollicitations devaient bientot venir de New York. En 1963, la Na
tional City Bank avait pris Ie controle de la plus petite banque au Canada, 
la Mercantile, qui appartenait a des interets neerlandais. La tempete poli
tique declenchee par cette acquisition avait amene Ottawa a plafonner a 
25 p. 100 la participation maximale de l'etranger au capital-actions d'une 
ban que canadienne. Quant a la participation d'un investisseur particulier, 
elle etait limitee a 10 p. 100. Les banques americaines demeuraient toute
fois desireuses de developper leurs activites au Canada. 

A l'occasion de cours d'ete sur les operations bancaires internatio
nales organises par l'Universite Queen's en 1967, un vice-president de la 
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Chase Manhattan emit l'idee que son institution et la Royale procMent a 
un echange d'actions a hauteur de 10 p. 100 du capital de chacune. 
McLaughlin ne se montra pas Ie moins du monde interesse, mais l'idee 
d'une alliance avec la Chase lui resta a l'esprit. «Nos deux banques 
etaient assez importantes, se rappelait-il, et nous estimions qu'il se pre
senterait beaucoup d'operations trop grosses pour l'une de nos banques 
prise isolement et que, peut-etre, nous devrions penser a nous allier a un 
moment donne.» A l'automne de la meme annee, lors de la reunion des 
banquiers de la Reserve federale a Phoenix, McLaughlin et David Rocke
feller, president de la Chase, commencerent a etudier les details d'une 
banque consortiale qui permettrait aux deux institutions de participer a 
des operations bancaires d'envergure mondiale sans s'exposer a des 
risques excessifs. 

Rockefeller com me McLaughlin furent aiguillonnes dans leur entre
prise par Ie dynamisme dont faisait preuve, sur Ie plan international, la 
principale rivale de la Chase, la First National City Bank de New York. En 
1967, Ie res pons able des activites internationales de la National City, Wal
ter Wriston, avait accede a la presidence de la banque et entrepris une 
veritable croisade pour faire de celle-ci une entreprise mondiale de servi
ces financiers. Deux ans plus tard, il creait un groupe de services bancai
res a l'entreprise dont Ie mandat s'etendait a toute la planete, de maniere 
a offrir a la clientele industrielle et commerciale des services mieux adap
tes, qui transcendaient les frontieres nationales. Un an plus tard, Wriston 
rebaptisait son institution Citibank. La Banque Royale connaissait bien Ie 
dynamisme de la Citibank pour avoir deja ete au coude a coude avec elle 
a Cuba, en Amerique latine et meme a Vladivostok, au cours des annees 
vingt. Voila que les annees soixante voyaient renaitre cette vieille rivalite, 
mais Wriston avait manifestement pris une longueur d'avance. Tout au 
long de la decennie qui allait suivre, on pouvait etre sur que, lorsque 
Wriston se lanc;;ait dans un do maine nouveau, il serait imite par les autres 
banques actives au niveau international. 

En octobre 1970, l'Orion Bank Ltd. voyait Ie jour. McLaughlin et Roc
kefeller reussirent a persuader deux banques europeennes, la National 
Westminster a Londres et la Westdeutsche Landesbank en Allemagne, de 
s'associer a elles dans cette nouvelle banque d'affaires internationale. Un 
an plus tard, Ie Credito Italiano se joignait a eux puis, en 1972, la banque 
japonaise Mitsubishi. Chacune des banques fondatrices devait aiguiller 
des affaires internationales vers Orion, qui serait ensuite chargee de mon
ter des operations permettant de repartir les risques de credit. Orion of
frait trois types de services: des services de banque d'affaires pour les 
emissions internationales et les prets consortiaux, des eurocredits a 
moyen terme et des services de gestion. Ayant installe son siege a une 
adresse prestigieuse de la City, London Wall, Orion s'ajoutait ala liste de 
plus en plus longue des banques consortiales. Son lignage lui permit de 
prendre bient6t la tete du peloton. En 1976, elle avait finance pour plus 



452 BANQUE ROYALE 

de sept milliards de dollars americains de credits. II serait difficile d'ima
giner une clientele plus internationale que celIe qui faisait appel aux ser
vices de financement d'Orion: la Shipping Corporation de Nouvelle--Zelande, 
Ie Royaume de Suede, la province de Quebec et la Massey-Ferguson Cre
dit Corporation, par exemple, en faisaient partie. 

Orion n'etait que l'element Ie plus visible d'une presence internatio
nale que la Royale avait su dynamiser. En 1970, elle s'inspira des le~ons de 
Walter Wriston en decentralisant ses activites internationales pour les re
partir en secteurs regionaux, mieux adaptes aux besoins d'un marche mon
dial de plus en plus diversifie. L'organe du personnel, Entre nous, justifiait 
ce rapprochement en signalant que Ie «village global de McLuhan)) n'etait 
plus seulement une idee a la mode, mais une realite. La ban que se trouvait 
une fois de plus de nouveaux domaines d'action - Beyrouth, Tokyo, Franc
fort ou Bruxelles. Dans ce nouveau cadre, Ie reseau de la Banque Royale a 
l'etranger passerait, au cours de la decennie soixante--dix et du debut des 
annees quatre--vingt, au chiffre impressionnant de deux cents succursales 
et autres unites d'exploitation dans quarante--cinq pays. 

Aux Etats-Unis, la tete de pont que la banque avait toujours eue a 
New York etait completee par de veritables succursales - l'une a New York 
et l'autre a Portland (Oregon) - et par un chapelet de bureaux de represen
tation et d'agences a San Francisco, Denver, Houston, Pittsburgh, Miami, 
Dallas, Los Angeles et Chicago. Ces etablissements permettaient a la Royale 
d'offrir ses services aux entreprises americaines, principalement dans Ie 
secteur en pleine expansion qu'etait l'energie. Le reseau de la banque dans 
les CaraIbes et en Amerique latine etait dirige a partir de Coral Cables, en 
Floride. Devant Ie regain de vigueur que connaissaient certains pays d'Ame
rique latine, la Royale se joignit en 1972 a une autre banque consortiale, la 
Libra, dont Ie but etait de mobiliser des capitaux europeens, nord-ameri
cains et asiatiques pour repondre aux besoins de l'Amerique latine. 

De l'autre cote de l'Atlantique, Londres coordonnait les activites de 
la banque en Angleterre, en Irlande et dans Ie nord de I'Europe. Une filiale 
consacree au financement du commerce international, la Royal Bank of 
Canada Trade Finance Ltd., vint s'ajouter a ce reseau, tandis que la 
banque prenait pied sur Ie marche des services de detail en faisant l'ac
quisition de la Western Trust and Savings a Plymouth. En 1988, la Reine 
lUi fit l'honneur d'inaugurer ses nouveaux bureaux londoniens dans la 
City. De l'autre cote de la Manche, la Royale essayait de prendre pied 
dans Ie secteur des services de detail en prenant Ie contr61e de trois peti
tes banques allemandes ainsi que de la Banque beIge pour l'industrie 
S.A., en Belgique, et en fondant la Banque Royale du Canada (Suisse). Au 
milieu des annees quatre--vingt, la carte de l'Europe, de I'fie de Man a Ma
drid, etait constellee de filiales et d'etablissements faisant partie du groupe 
de la Banque Royale. Celle--ci, a partir de Londres, s'aventura jusqu'au 
Moyen-Orient et meme en Afrique. Apres l'ouverture d'une filiale a Bey
routh en 1971, des bureaux de representation et des filiales etaient venus 
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s'ajouter au Caire, a Duba'i, a Athenes et a Bahrein. En 1975, la Royale de
venait actionnaire de la Banque de I'Equateur, une banque consortiale 
qui visait a repondre aux besoins de l'Afrique postcoloniale*. 

En Extreme-Orient, la banque poursuivit I'reuvre amorcee par Jimmy 
Muir a la fin des annees cinquante. Le bureau de representation de Hong 
Kong devint une succursale offrant une gamme complete de services, tan
dis qu'en 1981 la Royale devenait la premiere banque canadienne a ouvrir 
un bureau de representation a Beijing. S'etant rendu dans la capitale chi
noise pour !'inauguration, Ie chef de la direction, Rowland Frazee, mention
na dans son allocution Ie volume croissant d'echanges commerciaux entre 
Ie Canada et la Chine, tout en faisant remarquer que Ie role principal de ce 
bureau serait de permettre a la Chine d'avoir acces aux credits consortiaux 
en eurodollars et en euromonnaies. D'autres bureaux furent ouverts a 

Dans la region Asie-Pacifique. La banque ouvrit un bureau de representation a Hong 
Kong en 1958. Photo suivante: R.A. «Bob» Utting, representant de la Royale en 

Extreme-Orient, dans Ie port de Hong Kong. En 1981, la banque s' installa a Beijing; 
nous voyons ci-dessus Ie chef de la direction Rowland Frawzee en compagnie de 

Wang Dao-Han, maire de Shanghai; ville dans laquelle la banque ouvrit peu apres 
son deuxieme bureau en Chine. 

* Au Canada meme, Ia banque eut affaire aux groupes anti-apartheid preoccupes par I'aide 
financi~re que des etabllssements canadlens fournlssalent au regime sud-afrlcain. En 1976, 
la Banque Royale cessa compl~tement d'accorder des prets - jusque-Ia de falbles montants -
au gouvernement sud-africain, mais refusa d'appJiquer un embargo general aux prets a 
I'Afrique du Sud de crainte que des projets a caract~re humanitaire en souffrent. 
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Shenzhen et a Shanghai Dans la region Asie-Pacifique, la banque· etendit 
son influence en prenant une participation majoritaire dans InchRoy Credit 
Corporation et en ouvrant soit des succursales, soit des bureaux de repre
sentation a Sydney, a Bangkok, a Taipei, a Seoul, a Tokyo et a Singapour. 
Une coentreprise formee en 1986 avec la National Mutual Life Assurance 
Association of Australasia donna acces au marche des services bancaires 
de detail en Australie. La meme annee, entin, la banque compIetait son re
seau mondial en ouvrant un bureau de representation a New Delhi. 

Un grand optimisme sous-tendait cette expansion internationale. 
«Dans tous nos secteurs d'activite, declarait Frazee au New York Times, 
nous adoptons une demarche globale, peu importe Ie type d'operation en 
cause.» L'hypothese que faisait intuitivement la banque - sans en avoir 
verifie Ie bien-fonde - etait que, si elle avait toujours su exporter ses 
competences dans les services de detail, elle pouvait aussi se tailler une 
place de choix au niveau international dans Ie secteur des banques d'af
faires et d'investissement. Si elle etait capable de prosperer dans les ser
vices bancaires de detail dans les Caraibes,elle pourrait certainement re
editer cette performance en Allemagne ou en Belgique. La strategiesuivie 
par la banque pendant to utes ces annees d'expansion internationale 
consista donc a etablir des ((postes avances» partout ou elle Ie pouvait, 
dans l'espoir qu'elle parviendrait a partir de la a developper sa presence 
de maniere lucrative dans les marches bancaires etrangers. Tout au long 
des annees soixante-dix, cette strategie parut fondee. Les operations ban
caires internatiomHes se revelaient nettement plus lucratives que les acti
vites interieures; au debut des annees quatre-vingt, les activites interna
tionales representaient 38 p. 100 des actifs de la banque, mais 51 p. 100 
de ses benefices. En 1980, par exemple, la banque enregistrait un rende
ment de 50 cents sur l'actif engage dans ses activites interieures - assu
jetties aux dispOSitions rigoureusesde la legislation bancaire cana
dienne -, contre un rendement de 84 cents sur ses activites internationales. 
Ces profits ne devaient cependant faire qu'un temps. 

Le marcM des eurocredits s'etait revele fort lucratif au debut pour 
Orion. Celle-ci avait su exploiter les possibilites offertes au milieu des an
nees soixante-dix et s'etait trouvee pendant un bref laps de temps en tete 
des eurocrMits. II apparut bientot, toutefois, que tout n'allait pas pour Ie 
mieux au 1 London Wall, ou Orion avait son siege. Des tensions s'etaient 
manifestees des Ie debut au niveau de la direction. Chacune des banques 
participantes ayant nom me un administrateur general et la direction ge
nerale d'Orion etant confiee a un preSident, il y avait eu presque imme
diatement ((trop de chefs» pour que la sauce ne s'en trouve pas gatee. Les 
demissions commencerenta se succMer, tandis qu'un climat de jalousie 
s'instaurait. Des articles negatifs dans la presse financiere commence~ent 
a ternir l'image d'Orion, si brillante au debut; une publication financiere 
de premier plan prit un malin plaisir a decrire Orion en ((quadrupede ba
lourd» dans un monde de la finance internationale ou la vivacite etait une 
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En mars 1988, la Roya le ouvrait un nouveau centre bancaire dans Ie 
quartier financier de Londres. Le centre, qui comprena it une bonne partie 

de Beaver House, Ie siege londonien de la Compagnie de la Baie d'Hudson, 
fut inaugure par Sa M ajeste la Reine. Ci-dessus: un Allan Taylor radieux 

accompagne la Reine lors de sa visite du centre. 

- ........ _-
qualite maTtresse . Pis encore, certaines des banques participantes 
avaient tendance a faire concurrence sur Ie marche des euromonnaies a 
l'institution qu'elles avaient elles-memes creee. A mesure que les ban
quiers se familiarisaient avec les euromarches, ils avaient tout naturelle
ment ten dance a reintegrer ce lucratif secteur d'activite dans Ie giron de 
la banque mere et a lancer leurs propres services de banque d'affaires. La 
fin des annees soixante-dix fut marquee par de nouvelles demissions, une 
hausse des frais generaux et un dividende qui refusait obstinement d'aug
menter. En 1981 , la Royale dut se resoudre a racheter la participation de 
ses associes et a faire d'Orion - rebaptisee Orion Royal Bank - sa pro
pre banque d'affaires. Comme Ie declarait Newsweek avec une pointe de 
sarcasme, une banque consortiale s 'etait elle-meme «recyclee». 

Orion demeura pendant toutes les annees quatre-vingt Ie pivot de la 
strategie internationale de la banque. Par son intermediaire et par I'entre
mise des six regions au sein desquelles elle avait regroupe ses activites a 
I'etranger, la Banque Royale visait a offrir a I'echelle mondiale une «gamme 
complete de services financiers ». «La Royale, declarait Ie chef de la di-
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Allan Taylor participe au rituel accompagnant I'ouverture du bureau de la banque a 
Bangkok. Apres avoir beni la succursale, les pretres bouddhistes rer;oivent 

les offrandes traditionnelles du plus haut dirigeant de la banque. 

rection Rowland Frazee a Euromoney en 1982, etait internationale avant 
d'etre nationale.» La ban que pouvait s'appuyer, pour faire une telle decla
ration, sur tout un eventail de services con~us specialement pour Ie mar
che mondial. Une division des services banc.aires internationaux coor
donnait Ie reseau main tenant decentralise de succursales, de bureaux de 
representation et d'agences. De 1977 a 1983, les activites internationales 
de la banque etaient placees sous l'autorite du vice-president directeur 
Allan Taylor. Celui-ci s'etait frotte pour la premiere fois aux operations 
bancaires internationales en 1965, lorsqu' il avait ete nomme premier 
agent adjoint a New York. Ce reseau etait complete par des unites fonc
tionneUes qui s'occupaient de secteurs et de clients bien determines. Les 
services internationaux aux entreprises, sous la direction du vice-presi
dent directeur Vince Kelly, visaient surtout les multinationales. lis etaient 
flanques par les services de banque d'affaires, un groupe s 'occupant du 
financement du commerce international, un service international des res
sources energetiques, et d'un ensemble de services de gestion privee 
destines a une clientele de particuliers ayant un important patrimoine. 
Tous ces services s 'appuyaient sur l'un des points forts traditionnels de 
la banque, les operations de change. Ainsi, la Royale jouait un role 
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preponderant dans les operations internationales sur Ie dollar canadien 
et venait au sixieme rang dans Ie monde, en 1983, pour Ie volume total de 
transactions, toutes monnaies confondues. Le maintien de la reussite que 
connaissait cet impressionnant reseau de services internationaux depen
dait de la persistance, au cours des annees quatre-vingt, des espoirs de 
croissance qu'avait fait naitre la decennie precedente. La vigueur de l'ex
pansion a l'etranger etait tributaire du dynamisme des placements au Ca
nada, afin de pouvoir alimenter Orion et ~es entites qui y etaient ratta
chees, ainsi que du maintien d'un important volume d'activites sur Ie 
marcM des eurodevises. Or, Ie debut des annees quatre-vingt devait re
froidir l'optimisme qu'on entretenait a ces deux chapitres. 

Les chocs petroliers des annees soixante-dix avaient seme la per
turbation dans les economies occidentales, mais ils avaient fait tomber 
une pluie de petrodollars dans les coffres des pays de l'OPEP. Debor
dees par la maree de ces depots engendres par la hausse des prix de 
l'energie, les banques europeennes et americaines avaient commence a 
les ~ecycler dans les pays en developpement, qui offraient un fort 
potentiel de croissance. Les dirigeants politiques et les entreprises du 
Tiers-Monde hantaient les salles d'attente des banquiers, rapportant ge
neralement chez eux des prets de petrodollars destines a financer leur 
developpement economique. Des photographies d'acieries au Bresil ou 
de chemins de fer en construction au Mexique figuraient en bonne place 
dans les rapports annuels des banques afin de montrer a quoi servaient 
Ies petrodollars. 

Deux hypotheses etaient a la base de ces enormes engagements fi
nanciers dans ce qu'on appellerait bientot la dette des pays en develop
pement. D'une part, les risques eleves quiaccompagnaient l'octroi de 
credits a des economies en developpement, gerees avec plus ou moins 
de discipline, etaient attenues par une assurance: il s'agissait de «risques 
souverains», c'est-a-dire que les fonds pretes a un gouvernement etaient 
solidement garantis par l'integrite du gouvernement emprunteur. D'au
tre part, ces prets etaient accordes par des syndicats bancaires; on pre
sumait qu'aucun gouvernement d'Amerique latine, par exemple, ne pren
drait Ie risque de se mettre ados toute la profession bancaire d'Europe 
et d'Amerique du Nord. crout Ie monde semblait avoir oublie que Ie Bre
sil et l'Argentine s'etaient deja declares incapables d'honorer leurs obli
gations, dans les annees 1890 et trente.) La encore, Walter Wriston, ala 
Citibank, devait donner Ie ton. ((Pour la premiere fois dans l'histoire, de
clarait-il au New York Times, les pays en developpement sont en mesure 
d'obtenir, grace a l'epargne exterieure, les capitaux necessaires a leur 
croissance economique. L'un apres l'autre, ces pays sortent enfin du cer
cle vicieux de la pauvrete.)) Armee d'une telle confiance, la Citibank ne 
pouvait faire moins que prendre la tete des prets aux pays en developpe
ment. La disposition que montraient les autres banques a emboiter Ie 
pas a la Citibank refletait egalement la conviction qu'il etait de bonne po-
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litique, pour les banques commerciales, de financer les economies en de
veloppement. Les ministres des Finances des pays riches les appuyaient 
d'ailleurs sans reserve, tout specialement en raison de l'inefficacite des 
efforts qu'ils deployaient eux-memes pour developper des mecanismes 
de recyclage des petrodollars par Ie truchement du FMI et de l'Organisa
tion de cooperation et de developpement economiques. Les credits ban
caires en vinrent ainsi a jouer un role capital dans l'effort global d'aide 
des pays developpes au monde en developpement. Les representants de 
la Royale ne tarderent pas a se retrouver aux cotes de concurrents ame
ricains et europeens dans les antichambres des ministres des Finances 
des pays d'Amerique latine. 

Ces deux hypotheses altererent bien tOt les criteres de credit 
employes par les banques de l'hemisphere nord. Tout Ie processus 
d'approbation des demandes de credit se trouvait atteint par ce qu'un 
dirigeant de la Royale devait appeler plus tard «une maladie de type en
demique». Le taux de rendement eleve obtenu sur les prets aux pays en 
developpement masquait Ie fait qu'il s'agissait non pas de dettes a long 
terme comme celles que les pays d'Amerique latine avaient toujours 
contractees aupres des banques d'affaires, mais de prets a court terme, 
tributaires de taux d'interet qui allaient se reveler instables et de resul
tats economiques encore plus variables. Les portefeuilles de prets aux 
pays en developpement recelaient des contradictions: Ie Bresil, pays 
pauvre en ressources energetiques, etait par exemple tres expose aux 
variations des prix petroliers qui avaient engendre la maree des petro
dollars dont dependaient ses banquiers etrangers. A la fin des annees 
soixante-dix, la Banque Royale, prenant conscience de l'ampleur de ses 
engagements, commen~a a se retirer des consortiums de prets aux pays 
en developpement. Vers Ie milieu de 1982, la source des credits aux 
pays en developpement allait se tarir completement; toutefois, les de
gats etaient deja faits. L'amorce d'une recession mondiale en 1981 pre
cipita Ie denouement. Le sort voulut que les banques canadiennes 
apprennent la mauvaise nouvelle dans leur pays meme. Alors que les 
ministres des Finances venus des quatre coins du monde se rassem
blaient a Toronto pour les reunions de 1982 du FMI, Ie bruit courait que 
Ie Mexique ne pouvait plus assurer Ie service de sa dette. Au moment 
meme ou Ie Premier ministre Pierre Trudeau souhaitait la bienvenue 
aux delegues·- dans un discours dont la rumeur attribuait la redaction 
a un dirigeant de la Banque Royale - la nouvelle se repandait dans les 
couloirs de la conference: Ie Mexique etait en cessation de paiement. 
Une veritable onde de choc frappa les participants, tandis que l'action 
se depla~ait rapidement des salles de conference aux suites louees par 
les delegues. Dix annees de confiance dans Ie caractere sacro-saint des 
prets consentis aux Etats souverains venaient de se dissiper en l'espace 
d'un instant. L'etat de choc et de confusion qui allait s'ensuivre durerait 
bien des annees. 
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Les termes «prets non rentables)) et ((restructuration)) devinrent les 
maltres mots du dossier de l'endettement de pays en developpement. 
Alors que la crise touchait son point culminant, de 1983 a 1985, les chif
fres atteignaient des niveaux effarants. En 1983, les pertes sur prets inter
nationaux s'elevaient a 318 millions de dollars; un an plus tard, elles attei
gnaient 362 millions. Ces pertes firent immediatement disparaitre la forte 
rentabilite qu'avaient engendree jusque-Ia les operations internationales. 
A la fin de son exercice 1984, la banque avait constitue une provision cu
mulee nette de 2,7 milliards de dollars au titre des pertes sur prets. Sur 
cette somme, 832 millions etaient imputables aux prets consentis en 
Amerique latine et dans les CaraYbes. A titre de comparaison, la recession 
du debut des annees quatre-vingt s'etait soldee par 1,68 milliard de dol
lars de prets non rentables, en 1984, au Canada et aux Etats-Unis. Une re
prise economique lente, les mesures rigoureuses imposees par Ie FMI et 
la restructuration obtenue au prix de negociations longues et ardues per
mirent de stabiliser la dette des pays en developpement vers la fin des 
annees quatre-vingt. Les provisions pour mauvaises creances s'oriente
rent a la baisse; en 1988, la provision nette pour pertes sur prets etait 
descendue a un peu plus de un milliard de dollars, dont 293 millions im
putables aux pays en developpement. Une autre provision de 1,9 milliard 
avait ete constituee au titre des risques presentes par les prets souve
rains, principalement au Bresil et a l'Argentine. 

Plusieurs aspects de la crise de la dette des pays en developpement 
meritent un examen plus approfondi. Cela faisait plusieurs decennies que 
la Banque Royale etait un preteur actif en Amerique latine, de sorte qu'elle 
n'etait pas disposee a Hieher prise dans cette region. Elle refusa donc des Ie 
depart de ceder un pouce de terrain sur la question de l'annulation de la 
dette. Elle etait bien prete a restructurer cette derniere, mais non a la pas
ser par pertes et profits. ((Le Bresil est la huitieme puissance industrielle au 
monde, declarait Taylor a la Presse canadienne, et si l'on commence a pen
ser a annuler sa dette, OU s'arretera-t-on?)) Les negociations sur la restruc
turation de la dette trainerent donc en longueur pendant une dizaine d'an
nees, ne se terminant qu'en 1992 dans Ie cas du Bresil. La restructuration 
permit cependant a la banque de se maintenir dans les pays en developpe
ment. D'autres institutions choisirent de se retirer completement d'Ame
rique latine, mais la Royale y resta presente grace a ses bureaux de Buenos 
Aires, de Caracas, de Mexico et de Sao Paulo. 

Malgre ces provisions pour pertes sans precedent, il convient de sou
ligner que Ie systeme bancaire canadien resista bien, dans l'ensemble, ala 
tempete. Meme au plus fort de la crise, les prets aux pays en developpe
ment n'atteignirent jamais 10 p. 100 de l'actif productif total de la banque. 
En 1986, par exemple, les engagements de 1,6 milliard de la Royale au Bre
sil ne representaient que 1,8 p. 100 de son actif productif. Les banques 
canadiennes, habituees depuis Ie XlXe siecle a alimenter leur compte de re
serve, parvinrent a reduire leurs mauvaises creances sur les pays en deve-
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loppement beaucoup plus vite que leurs homologues americaines. La capa
cite du systeme d'absorber d'autres chocs -la chute des cours de l'ener
gie au milieu des annees quatre-vingt, les consequences des operations de 
rachat par emprunt de la fin de la decennie et la contraction des valeurs 
immobilieres au debut des annees quatre-vingt-dix - fournirent une de
monstration douloureuse mais salutaire de la stabilite du secteur bancaire 
canadien. II n'en reste pas moins que la crise de la dette des pays en deve
loppement se revela fort coGteuse, en rognant les benefices des banques et 
en ternissant leur image dans l'opinion publique; en outre, elle obligea la 
Royale a adopter une strategie internationale beaucoup plus selective, en 
se recentrant sur ses points forts. 

La crise des prets aux pays en developpement revel a egalement la co
hesion de la haute direction de la banque; l'esprit d'equipe qui avait aide la 
Royale a surmonter l'epreuve des prets irrecouvrables au milieu des an
nees 1870 et a traverser la periode sombre des annees trente trouvait la 
une autre occasion de se manifester. Un service des prets speciaux, place 
sous l'autorite du vice-president directeur Brian Gregson, fut charge de 
s'occuper de la restructuration, evitant ainsi que les inquietudes suscitees 
par ce dossier n'entravent la marche quotidienne de la banque. La crise 
amena egalemerit ceUe derniere a reevaluer en profondeur sa strategie 
internationale et a abandonner a l'etranger les creneaux ou elle ne detenait 
pas un avantage strategique. Les activites non rentables dans les Cara"i
bes - par exemple en Guyane - furent vendues; la Royale mit egalement 
fin a ses services de detail en Allemagne, en France et en Grande-Bretagne. 
Le sentiment general etait qu'un recentrage s'imposait dans Ie reseau inter
national, qui avait connu une expansion tous azimuts pendant les annees 
soixante-dix et Ie debut de la decennie quatre-vingt. La banque avait appris 
que les competences acquises dans les secteurs traditionnels des services 
de detail et du financement du commerce international dans Ie Sud 
n'etaient pas si facilement transposables sur la scene encombree des ope
rations bancaires internationales. II s'agissait la d'un monde complexe, 
instable et a haut risque dans lequella concurrence etait vive et bien affiitee. 

Le nou qui entourait la strategie optimale de la banque a l'etranger 
persista jusqu'a la fin des annees quatre-vingt. La Royale consacra beau
coup d'argent et d'efforts a essayer d'ameliorer la position qu'Orion lui 
donnait dans Ie monde des banques d'investissement internationales ainsi 
qu'a la rattacher a ses activites financieres au Canada. En 1986, Orion profi
ta du Big Bang - la dereglementation brutale des services financiers en 
Grande-Bretagne ---.: pour devenir proprietaire exclusive de Kitcat and Ait
ken, une maison de courtage reputee de Londres. Experte depuis long
temps dans l'art d'attirer les investissements britanniques au Canada, la 
maison Kitcat and Aitken permettait a Orion d'allier sa competence sur Ie 
marche des emprunts Internationaux a l'expertise d'un participant che
vronne au marche secondaire des actions. Aux antipodes, c'est-a-dire en 
Australie, la banque· se lans;ait dans une autre entreprise en association. 



La richesse de I'experience 

Bien imprudent serait I'historien 
qui affirmerait que Ie passe per

met par extrapolation de predire 
I'avenir. II peut toutefois eclairer Ie 
present et, ainsi, aider a definir nos 
options futures. 

Au-dela des dates, des per
sonnages et des strategies, I'histoi
re de la Banque Royale nous per
met de degager certaines «Ie~ons» 
des valeurs ou des principes qui 
expliquent I'essor de I'institution et 
sa capacite d'adaptation. Si les 
banques canadiennes ont prospere, 
c'est en bonne partie parce qu'el
les ont su transformer ces valeurs 
en une culture d'entreprise bien 
vivante. On peut detecter la pre
sence de ces valeurs du haut en 
bas de la hierarchie et tout au long 
des cent vingt-cinq annees d'exis
tence de la Royale. le conservatis
me a toujours ete dans la nature 
des banques canadiennes. leur ta
lent a consiste a modifier conti
nuellement une culture marquee 
au coin du conservatisme sous I'in
fluence de I'evolution sociale, eco
nomique et politique. Rien ne sym
bolisait mieux Ie changement «a la 
canadienne» que la revision de
cennale de la Loi sur les 
banques - un mecanisme lent, 
eprouve, peu spectaculaire, mais 
neanmoins generateur de progreso 
On peut detecter Ie m~me rythme 
au sein de chacune des banques 
canadiennes. 

Cinq «Ie~ons» durables 
paraissent se degager des cent 
vingt-cinq annees d'histoire de la 
Banque Royale: 

• La Banque Royale a toujours ete 
au creur de I'action. Elle n'a jamais 
hesite a prendre des decisions au
dacieuses lorsque cela paraissait fa
voriser sa croissance. La Banque 
Royale a reussi parce que, selon les 
termes d'un eminent specialiste de 
I'histoire des entreprises en Ame
rique, Alfred Chandler Jr, elle a sou
vent ete un «pionnler», la premiere 
a exploiter de nouveaux champs 
d' action et a adopter des methodes 
novatrices. le voyage d'Edson Pea
se a Cuba en 1899 et la visite spec
taculaire de Jimmy Muir en Chine 
en 1958 illustrent bien cet esprit. 
Dans les annees quatre-vingt, la 
banque a ete la premiere a se lancer 
dans la bancatique et est toujours 
demeuree en tete a ce chapitre. 

* La Banque Royale est une institu
tion qui «mise sur les jeunes». Si la 
banque a connu une telle expan
sion, c'est parce qU'elle n'a jamais 
hesite a proposer des defis a ses 
employes alors qu'ils etaient encore 
jeunes. Elle a toujours ete prete a 
confier des responsabilites aux jeu
nes. Elle envoyait ses «gars de la 
banque» dans les petites villes mi
nieres de la Colombie-Britannique 
ou dans les plantations de canne a 
sucre de Cuba, laissant ainsi Ie 
champ libre a leur esprit d'initiative 
et a leur ambition. En 1960 la Roya
le, quatrieme banque d' Amerique 
du Nord en importance, se donnait 
pour president un homme de qua
rante-cinq ans, Earle Mclaughlin. 
Depuis, elle a ete confrontee a la 
necessite de miser egalement sur les 



«jeunes femmes», de s'ouvrir aux 
minorites visibles et de tenir compte 
de la dimension multiculturelle de 
la realite canadienne. 

• La Banque Royale a toujours eu 
d'elle-meme une vision nationale. 
Depuis Ie point tournant qu'a cons
titue sa decision d'ouvrir ses portes 
a Montreal, en 1887, la banque 
s'est toujours donne une mission 
na tiona Ie. Un cadre d'action natio
nallui a permis de diversifier sa 
clientele et, ainsi, d'etre moins af
fectee par I'inegalite du rythme de 
developpement des regions au Ca
nada, et de mettre au point un large 
eventail de produits bien adaptes. 
La dimension transcontinentale des 
operations bancaires a egalement 
amene les banquiers canadiens a 
adopter naturellement une vision 
nationale et, par voie de conse
quence, a jouer un role de premier 
plan dans les affaires de la nation. 
Le premier president de la banque, 
Thomas Kenny, de Halifax, s'est 
rendu a Ottawa a titre de depute 
dans les annees 1880 afin d'ap
puyer la Politique nationale de sir 
John A. Macdonald. Un siecle plus 
tard, Rowland Frazee et Allan Tay
lor se sont exprimes sans detour sur 
la necessite d'envisager les ques
tions cruciales pour I'avenir du Ca
nada - par exemple la place du 
Quebec dans la nation et Ie libre
echange - a la lumiere de I'int~ret 
national plutot que dans une op
tique etroite. Taylor comparait re
cemment I'attitude de certains Ca
nadiens, qui parlaient de dissolu
tion de la nation, a une «marche 
folie». «L'union fait la force», decla
rait Edson Pease pour expliquer la 

fusion de la Royale avec cinq 
banques regionales entre 1910 et 
1925. Sans une solide assise natio
nale, la Banque Royale n'aurait pas 
pu - et ne pourrait pas au
jourd'hui - s'aventurer a I'etranger 
en etant sOre de ses competences. 

• La Banque Royale est une entre
prise «progressiste-conservatrice». 
Si Ie systeme bancaire canadien a si 
bien reussi, c'est parce qu'il s'agit 
d'une industrie nationale, soigneu
sement structuree et reglementee de 
maniere a concilier Ie besoin de 
stabilite et la faculte d'adaptation 
aux besoins des Canadiens. La 
Banque Royale a toujours pousse ce 
delicat exercice d'equilibre jusqu'a 
la limite et n'a jamais hesite a pre
coniser un reamenagement des 
frontieres qui bornaient son champ 
d'action. Des 1918, elle reconnais
sait la necessite d'une banque cen
trale a Ottawa. Lorsque la Banque 
du Canada vit enfin Ie jour, en 
1935, la Royale proposa I'un des 
siens, Graham Towers, pour en etre 
Ie premier gouverneur. 

• La force de la Banque Royale a 
toujours reside dans son personnel. 
Depuis Ie paternalisme qui avait 
cours au XIXe siecle jusqu'a la meri
tocratie qui regne aujourd'hui, la 
banque n'a jamais perdu de vue 
qu'un personnel competent et moti
ve constituait la cle du succes. La 
culture d'entreprise a la Banque 
Royale, selon les termes d'un vete
ran de quarante-trois ansI est faite 
«de la combinaison d'un million de 
choses que nous faisons». La 
banque a egalement appris a tenir 
compte des aspirations econo-



miques et sociales de ses employes, 
une formation systematique etant 
venue completer, dans les annees 
soixante, les vieilles methodes de 
formation sur Ie tas. La direction de 
la banque a toujours su tirer parti 
de la synergie permise par Ie travail 
d'equipe; les employes de la 
banque ont toujours eu Ie sentiment 
d'appartenir a «une merveilleuse 
association de personnes». Ainsi, la 
Royale n'a jamais ete une banque 
ou les dirigeants etaient coupes de 
la base. De la sollicitude toute pa
ternelle que Ie president Thomas 
Kenny manifestait a un jeune cais
sier en lui demandant des nouvelles 
de sa famille restee au Cap-Breton, 
a I'instauration d'un regime d'ac
tionnariat des employes dans les 
annees quatre-vingt, la Royale a 
toujours su faire sentir a ses em
ployes qu'ils etaient parties prenan
tes a la vie et au succes de I'institu
tion. Cette derniere a ainsi pu batir 
une tradition de qualite du service. 

Ces «Ie<;ons» ne sont pas im
muables. Les diverses valeurs incor
porees a la culture d'une entreprise 
peuvent exercer une influence varia
ble selon les epoques. II arrive que les 
facteurs qui contribuent puissamment 
a la reussite a un moment donne -
par exemple les valeurs masculines 
qui impregnaient la culture des «gars 
de la banque» au debut du siecle -
se revelent un obstacle plus tard. De 
m~me, la banque n'a pas toujours re
ussi com me elle I'esperait dans les 
nouveaux domaines d'action qU'elie 
avait choisis - par exemple dans la 
Russie revolutionnaire de 1919 ou 
dans les operations consortiales des 
annees soixante-dix et quatre-vingt. 
Cependant, comme dans tout appren
tissage, elle a appris a adapter les 
enseignements du passe. Des les pre
mieres annees d'existence de la 
Banque Royale, Edson Pease lui avait 
appris qu'il n'y avait rien a gagner a 
se cramponner au statu quo. Depuis, 
la banque n'a jamais cesse de faire la 
preuve de son progressisme. 
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L'Australie ayant ouvert en 1984 son secteur bancaire it I'etranger, la 
Banque Royale, voyant s'ouvrir la possibilite d'acceder it un nouveau mar
che des services de detail, n'avait pas tarde it conclure une entente avec la 
National Mutual Life Association of Australasia pour exploiter la National 
Mutual Royal Bank. Cette association permettait egalement d'avoir acces 
au secteur des banques d'investissement grace it la maison de courtage 
australienne Capel Court. Tous ces projets avaient fiere allure sur papier. 
La Banque Royale assurait sa presence dans un nouveau marche mondial 
qui semblait reposer sur trois points d'appui, la region Asie-Pacifique, 
New York et Londres. Au pays meme, elle devait profiter de la dereglemen
tation mise en ceuvre dans Ie secteur financier au Canada pour prendre une 
participation de 75 p. 100 dans Dominion Securities, qui deviendrait Ie 
point d'ancrage des activites financieres d'Orion au Canada. Vers Ie milieu 
de la decennie, la banque affichait son ambition d'etre une ((institution fi
nanciere mondiale active vingt-quatre heures sur vingt-quatre». 

En realite, Orion et les aut res initiatives audacieuses des annees qua
tre-vingt avaient amene la ban que it s'ecarter considerablement des domai
nes qu'elle connaissait it fond en matiere de credit. Elle se retrouva ainsi 

«Cetait de la demence, les trois journees les plus folies que j'ai jamais connues», 
devait declarer au Globe and Mail Joe Cortese, cambiste ala 8anque Royale, a propos 

de la periode de fluctuation des monnaies europeennes en septembre 1992. «Nous 
avons tres, tres bien fait. » Le change est la plus ancienne des activites internationales 

de la banque. Alors qu 'autrefois il s'agissait uniquement de recevoir des traites en 
devises etrangeres et de les revendre, les operations de change sont devenues de nos 

jours un jeu electronique fortement deconseille aux personnes aux nerfs fragiles. Cha
que jour, Cortese et les autres cambistes de la banque a Toronto negocient des 

milliards de dollars sur les marches de change du monde en tier. 
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sur des marches dont elle n'avait aucune experience. Parallelement, Orion 
devait engager d'enormes frais generaux pour essayer de s'implanter sur 
des marches ou la concurrence etait deja extremement vive. Aces frais ele
yeS s'ajoutait un climat de confusion dans les bureaux de direction d'Orion, 
ou les demissions de cadres superieurs se succMaient a un rythme alar
manto II y avait encore drop de chefs)) dans cette compagnie. La banque de
couvrait une fois de plus que, a mesure que les operations financieres 
internationales se faisaient plus homogenes et plus rapides, Ie marche de
venait de plus en plus encombre. D'autres banques - par exemple la 
Banque Imperiale de Commerce du Canada et Citicorp - misaient sur les 
memes marches en s'efforc;ant d'etablir des reseaux de services financiers 
internationaux. Elles devaient faire les memes constats en Grande-Breta
gne. A Londres, Kitcat and Aitken essayait de promouvoir des placements 
sur un marche des actions sature. Les creances non rentables en vinrent a 
representer une forte proportion du portefeuille de prets d'Orion. Au Cana
da meme, Dominion Securities effectuait un bon volume d'operations sur 
les titres canadiens, mais cela n'apportait pas ala banque une masse de ca
pitaux suffisante pour satisfaire ses ambitions internationales. 

Vers la fin de la decennie, Ie diagnostic etait clair. Le premier vice
president Paul Taylor avait ete decharge des services a l'entreprise -
secteur international a Toronto pour devenir vice-president du Conseil 
d'Orion. II se retrouvait la aux cotes du nouveau president du Conseil 
d'Orion, John Sanders, et de son nouvel administrateur, David Pritchard, 
l'homme auquel on attribuait l'invention du marche des swaps. Les trois 
hommes avaient pour mission de regler Ie dossier Orion. lIs conclurent 
bien vite que la strategie suivie par la compagnie n'etait pas viable. Les 
activites que menait Orion en Europe n'etaient en rien complementaires 
des points forts de la banque au Canada. Pourquoi done Orion devait-elle 
chercher a financer l'industrie finlandaise des pates et papiers alors que 
la banque avait d'excellents clients dans Ie meme secteur au Canada? La 
nouvelle fut difficile a avaler pour Ie siege social, mais les changements 
necessaires furent apportes. En 1987, Orion se retirait du marche des 
euro-obligations, qui n'etait plus tres lucratif a ce moment-lao L'acquisi
tion de Dominion Securities la meme annee permettait a Kitcat and Aitken 
de recevoir un point d'appui; elle pourrait servir de relais, en Europe, ala 
maison de courtage canadienne. Cependant, la firme anglaise se trouvait 
encore dans un marche encombre et peu rentable, de sorte qu'elle ferma 
ses portes en 1990, imitee par Orion un an plus tard. En 1990, la banque 
se debarrassa egalement de sa participation dans la National Mutual 
Royal Bank, en Australie; dans ce cas-la, elle pouvait au moins afficher un 
profit de 31 millions de dollars apres impot. La vague d'optimisme qui 
propulsait la banque depuis deux decennies avait pris fin. A l'avenir, la 
banque mesurerait ses ambitions internationales a l'aune de ses capaci
tes; elle se limiterait a des creneaux strategiques a l'etranger, au lieu de 
se lancer dans une politique d'expansion tous azimuts. 
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A premiere vue, la banque avait paye cher son apprentissage de la fi
nance internationale. Orion devint un souvenir cuisant. Les gens prefe
raient parler sobrement de «0». La Banque Royale avait cependant appris a 
mieux connaitre ses forces et ses faiblesses et restait, en 1990, bien placee 
a l'etranger. Les rationalisations de lafin des annees quatre-vingt et du de
but des annees quatre-vingt-dix laissaient quand meme a la Royale un re
seau international de cent vingt-cinq unites d'exploitation dans trente-deux 
pays. Ces unites offraient des services aux entreprises, ainsi que des services 
de placement et de gestion privee sur presque toutes les gran des places 
financieres du monde. Parmi les principales competences exportables de la 
banque figuraient la gestion des risques de taux, la gestion de placements, 
les services financiers, la gestion privee, les services de correspondant 
bancaire et Ie financement du commerce international. La Royale restait 
egalement Ie chef de file au Canada en matiere d'operations de change. Ces 
dernieres representaient Ie seul marche veritablement mondial, libre de 
toute reglementation et en activite vingt-quatre heures sur vingt-quatre. Au 
cours d'une journee moyenne de 1992, par exemple, les cambistes de la 
Banque Royale a Toronto, a New York et a Londres executaient pour 
13 milliards de dollars d'operations de change. Etant donne que des inter
venants de premier plan se bousculaient sur Ie marche mondial des 
banques d'investissement, peut-etre que la Banque Royale, commen~ait a 
supputer la presse financiere, pourrait se lancer a nouveau dans ce qu'elle 
connaissait Ie mieux - les services bancaires de detail - a l'etranger. Le 
nouveau champ d'action de la banque, se demandait plus d'unobserva
teur, serait-ille marche americain des services de detail? 

Pendant que la Banque Royale passait une bonne partie des annees 
quatre-vingt a essayer de s'implanter solidement a l'etranger, elle devait 
egalement faire face aux incursions des banques etrangeres sur son pro
pre territoire. La revision de 1980 de la Loi sur les banques ouvrait la porte 
aux banques etrangeres desireuses de faire affaire au Canada. Bien que 
leur presence sur Ie marche interieur ait ete plafonne a 8 p. 100 de l'en
semble des actifs bancaires comptabilises au Canada, plus de cinquante 
des banques maintenant dites «de l'annexe Ill> allaient s'etablir au pays. A 
l'heure ou elle cherchait elle-meme a penetrer les marches exterieurs, la 
Banque Royale considerait cette invasion etrangere comme un juste re
tour des choses; en fait, elle n'allait pas tarder a preconiser l'abolition du 
plafond de 8 p. 100. La presence des banques de l'annexe II etait un signe 
de l'ouverture croissante qui se manifestait dans Ie secteur bancaire au 
Canada dans les annees quatre-vingt. La lente montee de la concurrence, 
qui s'etait d'abord manifestee lors de la revision de 1967 de la Lai sur les 
banques, prenait un rythme de plus en plus rapide. Vers Ie milieu de la de
cennie, les lignes de demarcation qui avaient toujours bien separe les 
«quatre piliers)), comme on les appelait, du secteur financier au Canada 
- c'est-a-dire les banques, les societes de fiducie, les compagnies d'assu
rance et les negociants en valeurs mobiIieres - s'estompaient, laissant 
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apparaitre de nouveaux conglomerats financiers. La Banque Royale allait 
agir avec determination et con fiance dans ce do maine, ou elle etait plus 
sure de ses competences et de ses atouts que dans Ie monde turbulent 
des services bancaires internationaux. La Banque Royale terminerait la 
decennie comme elle l'avait abordee sur Ie marche interieur des services 
financiers, c'est-a-dire en tete. 

L'optimisme etait de mise au debut de la decennie. Le successeur 
d'Earle McLaughlin, Rowland Frazee, apportait a la presidence de la 
banque Ie charme des banquiers a l'ancienne, combine a la maTtrise des 
methodes modernes de gestion. Le pere et l'oncle de Frazee avaient tra
vaille a la Royale. Lors de ses debuts a la succursale de Harvey Station, 
au Nouveau-Brunswick, ses talents de compteur au hockey en avaient fait 
une gloire locale. On raconte que, un beau soir, Ie jeune Frazee etait en
ferme a la succursale, occupe a balancer son grand-livre sous l'reil vigi
lant de l'inspecteur de la banque. A l'autre bout de la ville, l'equipe locale 
etait en train de se faire ecraser par les visiteurs. Un homme d'affaires lo
cal, furieux que la banque se montre aussi indifferente a l'issue de la par
tie - l'honneur de la ville n'etait-il pas en jeu? - arriva en trombe a la 
succursale et mena~a de fermer son compte si la ban que ne laissait pas 
son employe «etoile» chausser les patins. Le jeune Rowland se rendit en 
toute hate a l'autre bout de la ville et enfila six buts pour permettre a 
l'equipe locale, revenue de loin, de l'emporter sur l'adversaire. Sa bonne 
etoile ne l'abandonna pas en Europe pendant la Deuxieme Guerre mon
diale; jeune officier au regiment Carleton and York, il passa a un cheveu 
de la mort lorsqu'un eclat de shrapnel allemand rebondit sur son insigne 
de beret. II n'avait que vingt-trois ans lorsqu'il fut promu major. A la fin 
de la guerre, il etait devenu un grand admirateur de T.E. Lawrence, dont 
les reuvres lui inspiraient, disait-il, un style de direction combinant cha
risme et simplicite. La paix ne Ie vit pas revenir tout de suite a son poste 
de caissier; Frazee, se sentant attire par les etudes superieures, decida de 
suivre un cours de commerce a l'Universite Dalhousie, dans sa ville natale 
de Halifax, avant de revenir a la banque en 1949. 

La carriere de Frazee, au cours des trente annees suivantes, devait 
temoigner de sa maTtrise des services bancaires de detail au Canada et de 
sa conscience du fait qu'il etait necessaire d'abattre les rem parts eriges 
par la tradition dans Ie secteur bancaire. En digne emu Ie de McLaughlin, 
Frazee etait un ardent partisan de la decentralisation et de la planification 
strategique lorsqu'il acceda au poste de chef de la direction en 1980. D'un 
naturel affable, il paraissait etre l'homme capable de preparer la voie d'un 
avenir meilleur pour la banque. A l'instar de McLaughlin, il ne repugnait 
pas a aller chercher des competences a l'exterieur de la banque. C'est 
ainsi qu'il fit de E.P. Neufeld, haut fonctionnaire au ministere des Finances 
a Ottawa, l'economiste en chef de la Royale. II engagea des specialistes 
des sondages et de la politique pour analyser !'image de la banque dans 
l'opinion publique et aider a «geren) les affaires publiques de la Royale. 
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Lors du colloque de planification strategique organise chaque annee par 
la banque, les hauts dirigeants se penchaient sans crainte sur des scena
rios qui faisaient d'un actif de 200 milliards de dollars, d'ici Ie milieu des 
annees quatre-vingt, un objectif realiste. 

Le marche interieur ne devait toutefois pas se reveler tres «porteur» 
pour les banques au debut des annees quatre-vingt. De meme que la crise 
de la dette des pays en developpement avait porte un dur coup aux acti
vites internationales des banques, une recession - la plus marquee de
puis les annees trente - allait frapper l'economie canadienne. Le volume 
des operations bancaires effectuees tant par les entreprises que par les 
particuliers s'orientait a la baisse. Les prix de l'energie degringolaient, 
tandis que les taux d'interet grimpaient en neche. Presque du jour au len
demain, Frazee etait confronte a une situation que ses predecesseurs au
raient jugee impossible. Les preoccupations suscitees dans l'opinion pu
blique par les benefices et les frais de service des banques, ajoutees a 
toutes les consequences sociales que pouvait avoir l'exercice du metier 
de banquier en periode de recession, assaillaient tout d'un coup Ie chef 
de la direction. Frazee comparut avec les presidents des autres grandes 
banques canadiennes devant un comite forme en 1982 par la Chambre 
des communes pour etudier les benefices des banques; Ie comite finit par 
conclure que les banques etaient des instruments efficaces du systeme fi
nancier canadien, dont les benefices se situaient «dans la moyenne». II 
etait neanmoins clair que,. dans un contexte d'instabilite des taux d'inte
ret, les repercussions politiques et sociales des activites bancaires 
etaient devenues un dossier chaud au Canada. Le retour de la prosperite, 
en 1983-1984, contribua a desamorcer ce probleme, qui fut aussit6t rem
place par celui de l'endettement du secteur de l'energie. A titre de princi
pal banquier des entreprises actives dans ce secteur au Canada, la 
Banque Royale se trouva bient6t plongee dans la restructuration de la 
dette d'un grand nombre de societes petrolieres de l'Ouest canadien. 

Aussi judicieuse qu'ait pu etre la decentralisation des pouvoirs pendant 
les annees de prosperite de Mclaughlin, les «chocs» du debut des annees 
quatre-vingt exigeaient un resserrement. Frazee se rendit rapidement compte 
qu'i1 lui fallait redonner plus de pouvoirs au siege social; iI Ie fit sans s'ecarter 
de I'esprit de la coIIegiaiite qui avait toujours caracterise la haute direction de 
la banque. Le service des prets speciaux - dont la mission etait d'analyser et 
de restructurer la dette des pays en developpement et des entreprises du 
secteur de I'energie - illustrait bien cette approche cooperative. 

A travers to utes ces perturbations, FraZee ne perdait pas de vue 
i'evolution de la banque. Le reamenagement des services de detail se 
poursuivait. Dans ce secteur du marche, les banques avaient ete tirees de 
leur somnolence par la revision de 1967 de la legislation bancaire. Dans 
les annees cinquante,la preoccupation des directeurs de succursale etait 
d'assurer un service courtois a la clientele et de limiter les risques repre
sentes par les prets; dans les annees quatre-vingt, les succursales se 
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consideraient comme des centres de profit qui contribuaient a la realisa
tion d'objectifs de performance regionaux et nationaux. Pour la premiere 
fois dans l'histoire de la banque, Ie personnel charge de la prestation des 
services de detail constatait que sa remuneration pouvait refleter leur 
rendement quotidien a la succursale. Le programme des Performances 
Royales permettait par exemple a un RSC hors pair d'etre recompense 
par une prime trimestrielle ou une croisiere dans les Antilles. Les succur
sales elles-memes avaient change d'apparence: des guichets automa
tiques assuraient un service vingt-quatre heures sur vingt-quatre, les 
personnes agees etaient accueillies dans des aires munies de sieges 
confortables, et des services de gestion privee etaient offerts dans des 
locaux distincts. Les succursales se remettaient a ouvrir Ie samedi. 

Le reamenagement de ces services de detail constituait un enorme 
defi pour la banque. Celle-ci devait s'adapter au mode de vie d'une clien
tele de plus en plus segmentee. L'objectif, selon les termes de Reg Mac
Donald qui avait ete Ie moteur de la transformation des services de detail 
pendant toute la decennie, etait d'offrir des services bancaires «du ber
ceau au tombeaw>, c'est-a-dire des services «sur mesure» adaptes aux be
soins d'epargne, de depense, d'investissement et de retraite des Cana
diens a toutes les etapes de leur vie. L'epoque ou, sa vie durant, on se 
contentait d'un compte d'epargne et de cheques etait bel et bien revolue. 
La banque commen~a done a essayer d'ameliorer ses services en les seg
mentant en produits destines a des groupes de clients dis tincts. Les «ser
vices relationnels» devaient permettre de repondre de maniere precise 
aux besoins particuliers de chaque categorie de clients. 

C'est pendant les annees quatre-vingt que la banque commen~a a se 
presenter deliberement comme un «centre de services financiers», Ie plus im
portant au Canada. Ainsi, elle redoubla d'efforts pour automatiser ses servi
ces de guichet; elle prit une longueur d'avance dans Ie domaine des guichets 
automatiques bancaires et ne fut jamais rattrapee par ses rivales. En 1984, 
elle annonc;a la creation it Toronto d'un centre de recherche de 50 millions 
de dollars destine a appuyer Ie developpement des services et des produits 
bancaires electroniques. C'est ainsi que des cartes de credit assorties de di
vers services complementaires ont pu etre mises sur Ie marche. Des pro
duits novateurs - comme Ie Pret-rachat pour les acheteurs d'automobiles, 
lance en 1984 - devaient permettre a la banque d'accroltre sa part du mar
cM des particuliers. Quant au RoyFund, il devait diversifier rapidement sa 
gamme assez simple de produits, dans les annees soixante, en un large even
tail de fonds communs de placement, disponibles dans toutes les succursales. 
La banque mit egalement au point des services de gestion privee - en com
men~ant par Vancouver en 1984 - pour que les clients ayant des besoins 
financiers complexes aient aeces a des conseils personnalises et specialises. 
L'objeetif vise dans tous les cas etait de mettre l'accent sur la qualite des ser
vices de detail en dispensant une solide formation au personnel et en en 
confiant la responsabilite aux succursales elles-memes. Envisagee sous un 
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La SuperSuccursale ouverte a Burlington (Ontario) en 1991 est a la fine pointe des 
services de detail. Les clients peuvent, sans quitter Ie volant, y effectuer des operations 

bancaires vingt-quatre heures sur vingt-quatre entre beaucoup d 'autres services. 
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angle global, la prestation de services de qualite devait accroitre Ie volume 
des revenus apportes par les frais factures a la clientele. Elle devait aussi per
mettre a la banque de se demarquer de la concurrence sur un marche qui, a 
mesure que les annees passaient, semblait promis ala dereglementation. 

Si les banques adaptaient de plus en plus leurs services de detail 
aux besoins economiques et sociaux divers des Canadiens, elles interve
naient egalement davantage dans les affaires publiques au Canada. C'est 
ainsi que Frazee devint aux yeux des observateurs «Ie banquier dote 
d'une conscience sociale». Ses experiences du debut de la decennie lui 
avaient appris que les presidents de banque devaient passer de plus en 
plus de temps «a l'exterieur». Frazee allait devenir repute pour son franc 
parler dans les grands dossiers publics. II reprocha a la Politique energe
tique nationale de «nuire a la reputation du Canada a l'etranger et d'en
gendrer des querelles intestines au pays». II se fit Ie porte-parole du me
cenat d'entreprises. L'administrateur torontois John Tory fut charge 
d'etudier Ie fonctionnement du conseil d'administration de la banque; 
l'une de ses recommandations fut d'etablir un comite des affaires pu
bliques qui conseillerait la Royale sur ses responsabilites sociales. 
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Frazee fit preuve de la meme attitude a l'endroit des quarante-deux 
mille employes de la banque. Tout au long de la decennie, la politique de la 
Royale en matiere de personnel se fit proactive. Apres avoir, pendant des di
zaines d'annees, reagi aux changements sociaux, la banque avait appris a 
aller au devant des besoins de ses employes. Un programme d'aide aux per
sonnes toxicomanes, ACCES, fut mis sur pied. Le personnel se vit ensuite 
offrir, par exemple, un service de renseignements sur les aInes. En 1985, la 
banque instaura un Regime d'epargne et d'actionnariat des employes de la 
Royale. Pour la premiere fois, des employes de banque etaient encourages a 
investir dans leur propre banque. Dans l'annre qui suivit l'institution du Re
gime, dix-sept mille huit cents employes y adMrerent; au debut des annres 
quatre-vingt-dix, 85 p. 100 des employes de la Royale detenaient des actions 
de leur banque. Dans Ie meme ordre d'idee, Frazeesignala que les femmes ne 
se satisferaient plus d'une «propagande creuset> sur leurs perspectives de 
carriere a la banque. Le programme d'egalite des chances en matiere d'em
ploi se poursuivit, la banque s'engageant a embaucher autant de femmes que 
d'hommes comme stagiaires. Les femmes progressaient regulierement dans 
la banque, mais lentement aux echelons superieurs. En 1991, elles ne repre
sentaient toujours que 5 p. 100 des cadres superieurs; aux echelons infe
rieurs, par contre, leur progression etait beaucoup plus spectaculaire. Ce 
sont peut-etre tous ces efforts qui ont valu a la Royale d'etre la seule banque 
a figurer au premier palmares des cent entreprises offrant les meilleures 
conditions d'emploi au Canada, etabli par Ie Financial Post. 

Plusieurs grandes le~ons semblent se degager des annees agitees 
traversees par Frazee au debut de la decennie quatre-vingt. D'abord, les 
crises de la dette des pays en developpement et du secteur de l'energie 
ont permis au systeme financier canadien de faire la preuve de sa stabilite 
face a l'adversite. Ensuite, la faillite de deux banques regionales - la 
Northland et la Canadian Commercial - en 1985 a paru demontrer la su
periorite d'une large vision sur une conception etroite des services finan
ciers. Enfin, les annees quatre-vingt ont rappele aux grandes banques 
combien il en cofitait de s'ecarter des principes de base en matiere de 
credit. Les durs coups que leur ont portes successivement la dette des 
pays en developpement, la crise du secteur de l'energie et, au debut des 
annees quatre-vingt-dix, les prets au secteur de l'immobilier, avec une 
forte concentration des engagements envers des emprunteurs comme 
Olympia and York, ont bien montre que rien ne valait un portefeuille de 
prets diversifie. Ces le~ons n'etaient pas inscrites uniquement dans les 
cours d'operations de ban que. Dans Ie monde entier, les banques appre
naient a recentrer leur strategie et a eviter les exces d'enthousiasme sus
ceptibles de les amener a s'engager dangereusement envers une industrie 
ou une entreprise particuliere. Les banques canadiennes devaient trou
ver les rOles qui convenaient a leurs atouts sur la scene internationale. 
Parallelement, elles se rendaient compte que leur propre territoire ne 
pouvait plus etre considere comme sacro-saint. 
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L'explosion des services bancaires internationaux au cours des de
cennies precedentes avait accentue Ie cloisonnement et la regie menta
tion dans Ie secteur bancaire au Canada. Pendant toute cette peri ode, par 
exemple, les institutions canadiennes n'avaient cesse de regresser dans 
Ie classement mondial des plus grandes banques, tandis que les etablis
sements asiatiques faisaient leur apparition aux premiers rangs et que les 
banques europeennes se lan<;aient dans des domaines interdits aux 
banques canadiennes. Le debat suscite par l'avenir du secteur des servi
ces financiers au Canada devait donc porter principalement sur Ie besoin 
de mettre en balance, d'une part, l'efficacite du systeme en place et la 
confiance que lui accordait Ie public et, d'autre part, la necessite de per
mettre aux banques d'elargir la gamme de leurs activites. La reponse 
n'etait pas simple: si une dereglementation se revelait justifiee, il fallait 
preserver la confiance placee par Ie public dans Ie nouveau systeme en 
maintenant les restrictions a la propriete du capital des banques, Ie 
controle des operations avec apparentes et l'assurance-depots. 

Des 1969, un groupe d'etude provincial dirige par l'economiste 
montrealais Jacques Parizeau, s'etait dit d'avis au Quebec que Ie droit de 
recevoir des depots, qui avait toujours ete reserve aux banques, pouvait 
desormais etre elargi en toute securite a l'ensemble du secteur des servi
ces financiers, tan dis que les banques pouvaient simultanement se voir 
accorder certains des droits reserves aux trois autres «piliers)) en matiere 
de services fiduciaires et de placements. Tout au long des annees soixante
dix et du debut des annees quatre-vingt, les initiatives en faveur de la de
reglementation s'etaient generalement enlisees dans I'enchevetrement 
des competences au Canada. Ottawa, par exemple, reglementait les 
banques, tandis que Ie secteur des valeurs mobilieres relevait des provin
ces. Au debut des annees quatre-vingt, les banques commenc;aient toute
fois a manifester leur impatience. La possibilite qui leur Hait donnee a 
l'etranger de combiner les services bancaires aux fonctions de placement 
rendait leur exclusion du secteur des valeurs mobilieres au Canada d'au
tant moins acceptable a leurs yeux. Le lien etabli en 1985 entre Orion et 
Kitcat and Aitken, a Londres, n'avait guere sa raison d'etre si la banque 
etait dans I'incapacite d'etablir des passerelles du meme genre sur son 
marche interieur. Tout en preconisant une «extreme prudence)) dans la 
reforme des services financiers au Canada, afin de ne pas reduire la 
concurrence, Rowland Frazee se prononc;a franchement en faveur de la 
dereglementation, «dans la mesure OU tous seraient soumis aux memes 
regles)). La premiere banque a essayer de forcer les choses fut en fait la 
Toronto-Dominion, qui commenc;a en 1983 a offrir un service de courtage 
a escompte a sa clientele et parvint a defendre son initiative devant la 
Commission des valeurs mobilieres de I'Ontario. 

La vraie percee devait survenir en 1986. Robert Macintosh, qui presidait 
a l'epoque l'Association des banquiers canadiens, a soutenu dans ses Memoires, 
Different Drummers, que la chute des quatre piliers a ete due a un conflit fon-
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damental de competences entre Ie gouvemement federal et les provinces. De
puis Ie debut du siecle, Montreal et Toronto veillaient avec un soin jaloux sur 
leurs competences respectives dans Ie secteur financier. La Banque Royale 
avait constate a ses frais l'intensite de cette rivalite lorsqu'elle avait essaye, 
en 1915, de prendre Ie contrOle de la Bank of Hamilton. La lutte n'avait jamais 
vraiment cesse mais, au cours des decennies qui avaient suivi la Deuxieme 
Guerre mondiale, Toronto avait manifestement pris Ie dessus. Au debut des 
annees quatre-vingt, Montreal, desireuse de reaffirmer son existence de gran
de place financiere, commen~a a exercer des press ions sur Ottawa pour etre 
autorisee a devenir une plaque toumante des operations bancaires avec 
l'etranger, une sorte de «New York du Nord)), grace a des dispositions fiscales 
avantageuses. Rares etaient ceux qui avaient vraiment reflechi aux retombees 
economiques reelles d'un tel projet, mais celuki prit rapidement un caractere 
politique. Lorsqu'Ottawa finit par donner son feu vert, en 1986, Vancouver 
s'etait ajoute a Montreal a titre de deuxieme centre bancaire internatio
nal- pour des raisons d'equilibre politique. 

La reaction de Toronto a ce gain realise par Montreal etait previsible. 
II ne fallut que quelques mois a Queen's Park pour annoncer qu'il assoupli
rait les regles regissant Ie secteur des placements pour permettre aux 
banques, aux societes de fiducie et meme aux entreprises financieres 
etrangeres d'acquerir jusqu'a 30 p. 100 du capital des maisons de courtage 
domiciliees dans la province. La dereglementation des services financiers 
avait fait son entree au Canada par la petite porte. L'integrite du systeme 
financier canadien etait en jeu; Ie programme de reforme et ses modifica
tions etaient a la merci des caprices des hommes politiques. En septem
bre 1986, Ottawa se decida finalement a intervenir. Michael Wilson, Ie 
ministre federal des Finances, se rendit par helicoptere a Montebello, au 
Quebec, et, a l'issue d'une reunion avec les dirigeants des six grandes 
banques canadiennes, aCCeda a leur demande d'eliminer la barriere entre les 
services bancaires commerciaux et les activites de banque d'investissement. 

II etait plus facile pour Ie ministre Wilson de prendre cette decision 
en sachant que les courtiers en valeurs mobilieres souhaitaient eux
memes l'abolition du plafond de 30 p. 100. Trois ans plus tard, Ie gouver
nement federal devoilait, dans un document d'orientation intitule Le 
secteur financier: nouvelles directions, Ie plan de dereglementation de l'in
dustrie des services financiers au Canada. En l'espace d'une annee, tou
tes les banques canadiennes sauf une - la Toronto-Dominion - avaient 
acquis une participation majoritaire dans une maison de courtage cana
dienne. L'industrie canadienne des services financiers reposait desor
mais sur des fondations plus solides et mieux integrees. L'achat, en 
decembre 1987, d'une participation de contra Ie dans Dominion Securities 
donnerait bientat a la Banque Royale la possibilite d'aiguiller ses clients 
vers RBC Dominion valeurs mobilieres pour leurs placements. Quant aux 
clients de Dominion valeurs mobilieres, il leur suffisait de decrocher leur 
telephone pour obtenir des services bancaires. 
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L'un des hommes qui attendaient l'helicoptere de Michael Wilson a 
Montebello, en ce week-end d'automne 1986, etait Allan Taylor, Ie nou
veau chef de la direction de la Banque Royale. Tout au long des consulta
tions de Montebello, Taylor avait exprime vigoureusement la necessite 
d'etablir de nouvelles «regles fondamentales» dans Ie secteur financier au 
Canada, des regles qui maintiendraient la confiance du public tout en ren
dant les banques canadiennes concurrentielles a l'echelle internationale. 
Trois mois plus tard, Frazee veillait a ce que la passation des pouvoirs se 
fasse sans heurt. Pressentant peut-etre les changements a venir, Ie 
conseil d'administration profita du changement pour restructurer la haute 
direction de la banque. Le but principal etait de supprimer la separation 
qui existait depuis longtemps entre les operations interieures et les acti
vites internationales de la banque. Taylor serait seconde par deux vice
presidents du Conseil, Mike Michell et Geoff Styles, et par un president, 
John Cleghorn. Natif de Montreal, Cleghorn etait relativement nouveau 
dans la banque, mais il apportait a celle-ci la vaste experience qui allait 
lui etre necessaire dans Ie monde en evolution rapide des services ban
caires internationaux et interieurs. Apres des etudes a McGill, Cleghorn 
avait obtenu un diplome de comptable agree et pris de l'experience dans 
les contrats a terme sur Ie sucre et dans les operations bancaires de la Ci
tibank a Montreal, New York, Winnipeg et Vancouver. En 1974, les limites 
auxquelles il se heurtait en travaillant pour une banque etrangere dans 
son pays natal avaient convaincu Cleghorn que son avenir passait par la 
Banque Royale, la «banque des banquiers». 

Cleghorn, Styles et Michell re~urent tous un mandat «mondial», qui met
tait l'accent sur la necessite d'inculquer Ie souci de la qualite des services a 
la clientele a la base meme de l'entreprise, peu importe Ie pays dans lequel 
se deroulaient les activites. Soucieux d'equilibrer les responsabilites nationa
les, Taylor installa Ie bureau du chef de la direction a Toronto et demanda a 
Cleghorn de diriger les operations de la banque a partir de Montreal. 

Comme la banque elle-meme au milieu des annees quatre-vingt, 
Allan Taylor incarnait un melange de tradition et de nouveaute. Fort de 
trente-sept annees d'experience, puisqu'il etait entre a la banque en 1949 
a l'age de seize ans dans sa ville natale de Prince Albert, en Saskatche
wan, Taylor avait gravi les echelons en suivant la filiere normale: caissier 
dans une petite succursale, puis inspecteur a Regina, avant d'etre affecte 
aux dossiers de credit a Toronto dans Ie milieu des annees cinquante. II 
caressait l'idee de poursuivre ses etudes au niveau collegial. Lorsque ses 
amis lui demandaient pourquoi il continuait de travailler dans Ie do maine 
bancaire, peu payant, il leur repondait tout simplement que Ie travail lui 
plaisait. En 1957, il epousait Shirley Ruston, secretaire a la succursale de 
Saskatoon. Ses affectations ulterieures devaient lui faire quitter la Saskat
chewan, mais sans qu'il perde jamais Ie style direct et la cordialite melee 
de reserve qui etaient la marque de sa province natale. En 1965, il vit 
s'ouvrir devant lui les vastes horizons de la banque lorsqu'il fut nomme 
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premier agent adjoint a New York. Pendant la majeure partie des dix-huit 
annees qui suivirent, il se trouva au creur des efforts deployes par la 
banque pour reamenager ses activites a l'etranger, accedant a la direc
tion des services internationaux en 1977. Lorsqu'il fut nomme president 
et chef de la direction en 1983, Taylor savait d'experience que les activi
tes bancaires mondiales constituaient un monde febrile, en evolution ra
pide, aux antipodes du rythme paisible qui caracterisait les operations in
terieures pendant les annees cinquante. 

Taylor heritait d'une banque confrontee a d'importants defis. Les 
benefices avaient ete rognes par les radiations de prets dans Ie secteur 
de l'energie; la Banque Royale restait en tete au Canada sur Ie plan de 
l'actif et du benefice total, mais elle avait glisse en deuxieme place en 
matiere de rentabilite et a la quatrieme pour la qualite du portefeuille de 
prets. On decelait souvent une pointe de scepticisme dans les articles 
que la presse financiere consacrait a la banque: «Durs defis a la Royale», 
ecrivait par exemple Ie New York Times. Taylor ne tarda cependant pas a 
s'appuyer sur certaines traditions de la ban que pour relever ces defis. A 
cinquante-trois ans, il etait lui aussi un «homme jeune» sur lequel la 
banque avait mise, et un nouveau champ d'action s'offrait a lui, puisqu'il 
lui incombait de faire de la Royale la premiere entreprise de services fi
nanciers du Canada. Lors de la premiere assemblee annuelle qu'il presi
da, il declara aux actionnaires de s'attendre a des «objectifs ambitieux». II 
allait maintenir la qualite qui avait toujours ete la marque des services de 
detail dispenses par la banque au Canada, tout en introduisant des pro
duits nouveaux et en affrontant de nouveaux concurrents. II etait cons
cient de posseder une carte maitresse pour parvenir a ses fins: l'envergure 
et la stabilite du systeme bancaire national au Canada. «Vous avez des 
banques aussi grosses que les notres, declarait-il au Times, mais essayez 
donc d'en trouver une qui offre la meme diversite.» La Banque Royale 
pouvait compter sur une base solide, soit les 35 milliards de depots que 
lui avaient confies les particuliers. Cela devait permettre a Taylor de batir 
une banque qui serait progressiste sur Ie marche interieur et «un interve
nant de premier plan sur des marches internationaux choisis». II savait 
que ces ambitions n'allaient pas sans risque; les «chocs)) des annees 
soixante-dix et quatre-vingt lui avaient appris que Ie marche international 
des services bancaires eta it par nature instable. Cependant, lorsque 
l'actif de la Royale depassa en 1987 la marque des 100 milliards de 
dollars, on eut Ie sentiment que Taylor avait choisi la bonne voie. Les 
banques canadiennes allaient etre soumises a d'autres perturbations 
encore - par exemple les consequences d'une offre excedentaire de 10-
caux commerciaux a la fin des annees quatre-vingt -, mais elles fe
raient de nouveau la preuve, a cette occasion, de leur stabilite intrin
seque. En 1990, alors que son cent vingt-cinquieme anniversaire appro
chait, la banque pouvait se targuer d'un actif correspondant a son age 
- 125 milliards de dollars. 
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En 1993, Taylor pensait deja au XXle siecle. Dans la logique de la de
reglementation du secteur financier, la Banque Royale concluait une en
tente de principe pour faire l'acquisition de l'une des societes de fiducie 
les plus anciennes et les mieux implantees au Canada, Ie Trust Royal. Les 
jeux de mots previsibles sur ce «mariage royal» ne manquerent pas d'ap
parat sous la plume des journalistes, mais les observateurs avises de la 
scene financiere remarquerent aussit6t que la banque se lanc;ait de nou
veau avec au dace dans un nouveau champ d'action: la combinaison des 
services bancaires de type traditionnel et des services fiduciaires. «La 
Banque Royale acquiert d'importants actifs, ne tardait pas a signaler Ie Fi
nancial Post, et devient la quatrieme institution financiere d'Amerique du 
Nord en importance.» Le journaliste Peter C. Newman concluait de faC;on 
plus fIatteuse et directe, dans sa chronique economique c;le Macleans', 
qu'il s'agissait de (d'affairedu siecle». 

«Comme les choses sont devenues serieuses dans la banque», s'ex
clamait Stephen Leacock dans un numero de 1939 de Banking. Elle etait 
bien finie, I'epoque ou Ie «directeur de succursale etait cense arriver vers 
dix heures avec la cle de la banque, suivi peu apres du personnel». Mal
gre toutes ses faiblesses,la banque etait (mn metier fait pour rendre la vie 
plus commode», domaine dans lequel les Canadiens reussissaient bien. A 
certains egards, la ban que etait devenue une affaire encore plus «serieuse)) 
dans les annees quatre-vingt-dix. Au fond, cependant, la ban que restait 
une question de «qualite du service; de qualite du personnel, qualite de la 
direction, qualite des actifs et qualite des benefices)), declarait la Royale a 
ses employes, a ses actionnaires et a ses clients. 

Quelques-uns des cinquante-sept mille employes de la banque et 
certains de ses 7,5 millions de clients vivent a Truro, en Nouvelle-Ecosse. 
Cinq jours par semaine, AI Keilty, Ie directeur de region a la succursale 
principale de la Royale a Truro, arrive avec la cleo II ne faut guere de 
temps a Keilty, un natU de Canterbury (Nouveau-Brunswick) qui compte 
trente-neuf annees de service a la banque, et a son personnel de trente 
employes a plein temps pour se preparer a repondre aux besoins finan
ciers quotidiens de leur clientele du centre-ville. Comme nous I'avons 
constate, les employes de la Royale s'acquittent de cette tache depuis 
1871 a Truro; bien rares sont les autres succursales qui entretiennent de
puis tant d'annees des liens aussi etroits avec la meme collectivite. Le 
4 mars 1871, l'agence de Truro ouvrait ses portes. II s'agissait en fait des 
portes du magasin general de John Dickie. Celui-ci, qui avait deja tate la 
construction navale, l'agriculture et l'enseignement - etant meme pour 
un temps coroner de la ville -, avait conclu un marche avec Thomas 
Kenny, Ie grossiste de Halifax chez qui il s'approvisionnait depuis long
temps. Kenny avait offert a Dickie de representer la banque. «Les services 
bancaires, devait raconter plus tard Dickie, etaient alors tres rudimentaires.» 
II servait la clientele a un comptoir situe dans Ie fond du magasin. Dickie 
ne tarda pas a nourrir des ambitions politiques. En 1874, il se faisait elire 
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La succursale de Truro vers 1900. La 8anque Royale dessert la population de Truro, 
en Nouvelle-Ecosse, depuis 1871. Rares sont les localires qui entretiennent des liens 
aussi anciens avec la banque. Deux des presidents de la Royale - Morris Wilson et 

Sydney Dobson - ont fait leur apprentissage a cette succursale . 

••• 
a la legislature provinciale pour y representer Ie comte de Colchester; 
son fils Martin devait prendre en main l'agence de la Merchants' Bank 
trois ans plus tard. II resta a la tete de l'etablissement de Truro jusqu'en 
1926. 

John Dickie etait tres isole dans sa «banque •• , les circulaires qui lui 
parvenaient de temps a autre de Halifax constituant son seul lien avec un 
siege social bien eloigne. L'ancien «siege social .. de Bedford Row, a Hali
fax, a disparu depuis longtemps, mais la Banque Royale est toujours en 
activite rue Prince, a Truro, a un coin de rue de l'endroit ou Dickie exploi
tait son magasin general. L'existence du directeur de la succursale actuelle, 
AI Keilty, est certainement plus animee, puisque tout un reseau de tele
communications et de messageries Ie rattache a un secteur ban caire qui 
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s'etend non seulement it tout Ie pays, mais au monde entier. Le personnel 
de Keilty offre egalement it la population de Truro toute une gamme de 
services financiers qui auraient laisse stupefait John Dickie, pour qui Ie 
metier de banquier se bornait it financer de temps it autre Ie commerce 
local. 

La succursale principale de Truro est aujourd'hui run des membres 
les plus venerables d'une «famille», celIe de la Banque Royale, qui couvre 
toute la planete. Les communications electroniques, les mutations, de fre
quentes seances de formation et la bancatique peuvent donner l'impres
sion que tous les membres de cette famille sont tres proches les uns des 
autres - aussi proches que Ie permet l'ordinateur. Cependant, chaque 
succursale ou unite continue de repondre aux besoins particuliers de la 
collectivite qu'elle dessert. A l'heure OU Ie personnel de Truro ferme les 
portes de sa succursale, celui de Shanghai - ou la Royale a He en 1993la 
premiere banque canadienne it ouvrir en Chine une succursale offrant 
une gamme complete de services - se prepare it accueillir la clientele. 
Certaines succursales ne ferment jamais: it Burlington, en Ontario, la 
SuperSuccursale de la Banque Royale, avec ses guichets-auto, sert la 
clientele it toute heure du jour ou de la nuit. OU que les employes de la 
Royale se trouvent - en contact direct avec la clientele dans la succursale 
ou dans les services d'appui -, I'histoire semble leur avoir inculque Ie 
sens de la valeur que leur travail revet pour la societe. La banque les incite 
aujourd'hui it concevoir ce rOle au niveau de la «qualite du service» et de 
la «qualite des gens», mais certains continuent peut-etre de se reconnaI
tre, eux-memes et leur banque, dans Ie portrait que tra~ait Leacock, celui 
de personnes travaillant pour «rendre la vie plus commode». 





Appendice 

La Banque Royale est actuellement la plus grande institution financiere 
au Canada; en 1864, ce n'etait qu'une petite societe de personnes 

etablie dans Ie port de Halifax. Les statistiques qui suivent visent a 
illustrer la croissance prodigieuse de la banque - tant dans Ie pays qu'a 
l'etranger - au cours des cent vingt-cinq dernieres annees. Comme 
l'indiquent les notes explicatives du tableau, les registres tenus par la 
banque dans certains domaines n'etaient pas tres detailles au cours de 
ses premieres decennies d'activite. Vers la fin du XIXe siecle, les diverses 
statistiques etaient devenues plus coherentes et correspondaient aux 
chiffres declares par la banque dans son rapport annuel. Ces chiffres 
representaient eux-memes une synthese annuelle des statistiques 
d'exploitation communiquees chaque mois par la banque au ministre des 
Finances conformement aux prescriptions de la Lo; sur les banques. 

Liste des symboles utilises dans les tableaux 
des statistiques annuelles 

(a) Les cours des actions avant 1883 ne sont pas coherents. 
(b) Certaines annees, la banque a verse un dividende en prime, 

indique apres Ie signe +. 
(c) Fractionnement d'actions 10 pour 1. 
(d) La Lo; sur les banques de 1944 a mis fin aux droits d'emission des 

banques canadiennes . 
. (e) Fractionnement d'actions 5 pour 1. 

(f) Equivalent temps plein a partir de 1978. 
(g) Fractionnement d'actions 2 pour 1. 

n.d. Non disponible 
s.o. Sans objet 



STATISTIQUES ANNUELLES 

(en milliers de dollars, sauf les dividendes, Ie cours des actions, 
Ie nombre de succursales et Ie nombre d'employes) 

Billets de la 

Banque Royale Revenu 

Prets Actif Depots en circulation net 

MERCHANTS' BANK 
1864 n.d. n.d. n.d. n.d. 9% 
1865 " " " " du 
1866 " " " " capital 

1867 " " " " verse 
1868 " " " " en 
1869 " " " " moyenne 

MERCHANTS' BANK OF HALIFAX 
1869 $ 267 $ 729 $ 285 $ 90 $ -

1870 792 954 288 199 18 
1871 1102 1336 424 364 42 
1872 1279 1792 486 583 83 
1873 1870 2392 779 645 110 
1874 2384 2912 1022 724 107 
1875 2202 2595 869 486 97 
1876 2165 2599 913 528 75 
1877 2383 2963 1291 503 82 
1878 2241 2826 1203 443 82 
1879 2093 2668 1097 414 62 
1880 2087 2875 1232 479 70 
1881 2745 3395 1616 626 74 
1882 3219 3729 1777 777 68 

1883 3098 4162 1928 870 98 

1884 3226 4356 2258 782 83 
1885 2854 3761 1743 745 (45) 
1886 2558 3848 1741 824 76 

1887 3251 4559 2294 955 93 

1888 3845 5286 2901 993 112 
1889 4185 5569 2972 1032 124 
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Bem!fices Cours 
non Capital- moyen de Dividendes Nombre de Nombre 

repartis actions I'action par action succursales d'employes 

n.d. $ 160 5.0. 5.0. 1 3 

" n.d. " " 1 3 

" " " " 1 3 

" " " " 1 3 

" " " " 1 3 

" " " " 1 3 

20 300 5.0. 1 4 
20 400 4,5 % 2 4 
20 400 6,5 % 7 12 
60 600 7,5 % 8 13 

100 798 8,0% 10 15 
150 800 8,0% 11 17 
180 900 8,0% 11 19 
180 900 8,0% 11 19 
180 900 7,5 % 12 19 
180 900 8,0% 12 22 
180 900 7,5 % 12 23 
180 900 7,0% 12 24 
180 900 7,0% 13 29 
180 900 (a) 7,0% 22 43 
200 1000 $ 123,50 7,0% 22 55 
200 1000 114,00 7,00 $ 22 59 
120 1000 102,00 7,00 22 61 
120 1000 101,75 6,00 22 64 
160 1000 109,00 6,00 25 64 
200 1000 117,50 6,00 25 69 
275 1100 125,25 6,00 24 84 
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Billets de la 

Banque Royale Revenu 

Prets Actif Depots en circulation net 

1890 4435 5849 3278 996 144 

1891 4799 6264 3485 949 143 

1892 5665 7602 4252 1020 127 

1893 5732 7641 4273 1014 180 

1894 6328 8539 4966 941 159 

1895 7135 9812 6199 1001 188 

1896 7874 10759 6328 1185 208 

1897 7498 10967 6927 1187 200 

1898 8499 12682 8275 1387 187 

1899 11813 17 102 11 324 1854 249 

1900 12282 17844 12016 1883 182 

BANQUE ROYALE DU CANADA 

1901 13 261 19377 13363 1847 209 

1902 14 132 21 870 13929 1921 280 

1903 16342 25107 16087 2304 373 

1904 18 198 31 184 21 945 2535 435 

1905 22 489 36374 26436 2821 492 

1906 28669 45438 32465 3780 604 

1907 29816 46351 33265 3654 742 

1908 30661 50470 37443 3556 747 

1909 43839 67051 50822 4580 838 

1910 60586 92510 72080 5926 951 

1911 73631 110 529 88295 6338 1152 

1912 124240 179 211 137892 12585 1527 

1913 122536 180247 138178 13177 2142 

1914 114 812 179404 136051 13505 1886 

1915 126023 198299 154976 14225 1906 

1916 157779 253261 200228 18178 2111 

1917 183227 335574 252987 28159 2328 

1918 218190 427513 332592 39381 2810 

1919 284083 533647 419121 39837 3423 

1920 344705 594670 455017 41 673 4254 

1921 290185 500648 375616 31 290 4038 

1922 291 548 479362 372004 26646 3958 

1923 311 096 538359 421 334 31 227 3909 

1924 291 477 583790 461 829 29822 3879 
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Benefices Cours 
non Capital- moyen de Dividendes Nombre de Nombre 

repartis actions I'action par action succursales d'employes 
375 1100 130,75 6,00 25 97 
450 1100 131,63 6,00 24 101 

510 1100 132,00 6,00 25 105 
600 1100 138,50 6,50 25 113 
680 1100 145,25 7,00 25 115 
975 1500 156,00 7,00 26 118 

1075 1500 161,50 7,00 27 123 
1175 1500 171,25 7,00 30 138 
1250 1500 185,00 7,00 36 151 
1700 1985 183,50 7,00 42 210 
1700 2000 177,50 7,00 40 245 

1700 2000 175,00 7,00 41 256 
2500 2481 183,75 7,50 42 276 
3000 3000 213,25 8,00 47 316 
3000 3000 204,63 8,00 52 378 
3400 3000 219,13 8,25 59 404 
4390 3900 234,75 9,25 80 514 
4390 3900 230,00 10,00 97 629 
4600 3900 222,38 10,00 109 719 
5700 5000 222,50 10,00 130 887 
7000 6200 234,75 11,25 179 1264 
7056 6251 233,00 12,00 207 1500 

12560 11 560 227,00 12,00 340 2408 
12560 11 560 220,50 12,00 378 2823 
12560 11 560 223,50 12,00 392 2855 
12560 11 560 261,00 12,00 380 2671 
12560 12000 216,13 12,00 380 2733 
14000 12912 211,00 12,00 434 3474 
15000 14000 211,50 12,00 548 4218 
17000 17000 213,25 12,00 + 2,00 (b) 662 5294 
20134 20134 211,25 12,00 + 2,00 745 6548 
20400 20400 199,25 12,00 + 2,00 722 6241 
20400 20400 200,50 12,00 + 2,00 687 6136 
20400 20400 215,25 12,00 + 2,00 684 6555 
20400 20400 225,75 12,00 + 2,00 668 6665 
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Billets de la 
Banque Royale Revenu 

Prets Actif Depots en circulation flet 

1925 409286 788479 641 678 41 497 4082 

1926 440445 766377 612860 39 171 4516 

1927 534650 894664 722 636 42556 5370 

1928 543203 909396 707467 43830 5881 

1929 640503 1 001 443 772088 43566 7145 

1930 552984 889917 695589 36730 6573 

1931 502356 825702 647303 33237 5448 

1932 432744 765513 619094 28734 4862 

1933 384666 729260 600448 29350 3902 

1934 386889 758424 637479 33222 4398 

1935 379286 800920 688367 32568 4341 

1936 341 252 855588 746764 29525 3504 

1937 338360 869538 756090 28645 3711 

1938 347456 908065 804109 26397 3696 

1939 355882 1 014708 911 519 26028 3725 

1940 351 637 955570 852398 25103 3527 

1941 363223 1 075 120 956 104 22326 3536 

1942 366967 1 291 616 1181217 18271 3390 

1943 400340 1 509098 1 399891 12 851 3426 

1944 420 174 1 790252 1 676885 9580 3812 

1945 493925 2007547 1 888757 7007 3828 

1946 486593 2131974 1 963104 5679 6906 

1947 615742 2093641 1 934186 4761 8725 

1948 664855 2222 488 2067489 4321 9517 

1949 660723 2334985 2192141 3704 10 918 

1950 792896 2497376 2337503 250 11 845 

1951 854725 2515645 2350314 156 12983 

1952 987303 2 691 457 2527510 101 14745 

1953 1 149308 2895856 2734644 (d) 83 18953 

1954 1217846 3026896 2 797 548 20914 

1955 1 350639 3284144 3062220 10858 

1956 1 654460 3571 298 3278375 12467 

1957 1 895367 3760545 3426683 13920 

1958 1 781 482 4133559 3782069 15868 

1959 2 186000 4129659 3777620 17 119 
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Benefices Cours 
non Capital- moyen de Dividendes Nombre de Nombre 

repartis actions I'action par action succursales d'employes 
24400 24400 241,38 12,00 + 2,00 922 8532 

24400 24400 259,25 12,00 + 2,00 901 8457 

30000 30000 300,50 12,00 + 2,00 903 8422 

30000 30000 383,50 12,00 + 2,00 912 8366 

35000 35000 341,00 12,00 + 2,00 944 8656 

35000 35000 293,50 12,00 + 2,00 941 8784 

35000 35000 276,00 12,00 909 8217 

35000 35000 145,50 11,00 860 7717 

20000 35000 153,00 8,50 817 7331 

20000 35000 150,00 8,00 789 6956 

20000 35000 153,50 8,00 766 6877 

20000 35000 184,00 8,00 737 6849 

20000 35000 195,75 8,00 728 6877 

20000 35000 178,50 8,00 716 7046 

20000 35000 166,50 8,00 712 7016 

20000 35000 167,63 8,00 705 7180 

20000 35000 157,75 8,00 705 7280 

20000 35000 135,00 7,50 667 7803 

20000 35000 141,13 6,00 653 7788 

20000 35000 (c) 14,73 0,60 (c) 652 8034 

20000 35000 17,69 0,60 654 8823 

40000 35000 22,88 0,80 669 9640 

40000 35000 23,50 0,85 692 10427 

44000 35000 24,57 1,00 709 10567 

44000 35000 26,38 1,00 727 10983 
50000 35000 28,75 1,00 751 11 720 

52000 35000 28,00 1,00 + ,20 761 12409 

55000 35000 29,75 1,00 + ,25 778 12580 

70000 35000 35,13 1,20 + ,20 793 13 291 

103620 41 810 44,25 1,425 +,10 813 14077 

108918 42000 56,88 1,575 + ,20 851 14510 

136403 50299 62,50 1,80 + ,25 872 15214 

151 603 50400 66,00 2,00+,10 903 15760 

189323 60422 65,50 2,00 + ,25 935 15869 

195 541 60480 83,75 2,025 + ,30 969 15870 
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Billets de la 

Banque Royale Revenu 

Prets Actif Depots en circulation net 

1960 2209030 4296822 3884134 19504 

1961 2357165 4954610 4501 789 20760 

1962 2622 186 5128750 4673708 21 492 

1963 2872277 5713 936 5191 490 22580 

1964 3166714 6231 598 5655230 23757 

1965 3771 999 6571 055 5921 645 23239 

1966 3940142 6935931 6304215 27432 

1967 4402748 7779659 7028816 30279 

1968 4739084 8743218 7955074 35324 

1969 5752525 10 196 159 9308225 40530 

1970 6166013 11 368623 10303212 44620 

1971 6973914 12953578 11 772 301 44052 

1972 8 111 053 14767516 13537382 51 399 

1973 9972051 18363535 16800301 56047 

1974 12713031 21 669880 19441373 63879 

1975 15816493 25211131 22870875 103936 

1976 17825430 28831 586 26290831 101 050 

1977 23066315 34275 159 31 874374 184727 

1978 26977 407 40603054 37 564 356 271 105 

1979 32714333 50675587 45574896 309691 

1980 40805248 61 482 111 55833184 334032 

1981 57131 133 85359452 76865388 458176 

1982 60284459 88455992 78405462 181 648 

1983 58066890 84681 823 74389208 312993 

1984 59014248 88002708 77 588 345 385085 

1985 63830803 96016863 83542969 454104 

1986 65934201 99606565 84253271 452037 

1987 69292539 102 170201 85811030 (287686) 

1988 77 781 339 110054340 87238280 712318 

1989 83238785 114659558 89186275 529073 

1990 92694057 125938027 99167997 964929 

1991 98344455 132352007 105022395 983466 

1992 99527473 138292738 112222064 107355 
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Benefices Cours 
non Capital- moyen de Dividendes Nombre de Nombre 

repartis actions I'action par action succursales d'employes 
225429 66434 72,50 2,125 + ,25 1018 16662 

239856 66528 78,69 2,20 + ,30 1040 16541 
244716 66528 73,88 2,25 + ,25 1084 17602 
251 332 66528 75,50 2,40 +,15 1110 17670 
257792 66528 75,50 2,40 + ,20 1146 18495 
263734 66528 77,13 2,60 1184 19436 
271 207 66528 72,25 3,00 1202 20090 
281 528 66528 (e) 15,48 0,60 (e) 1221 20597 
293567 66528 20,25 0,70 1241 21 737 
308484 66528 23,00 0,77 1264 23181 
324497 66528 21,38 0,86 1312 24306 
341 316 66528 26,19 0,88 1366 24435 
375781 66528 33,63 0,96 1393 25701 

424746 66528 35,59 1,02 1409 28225 
450258 66528 31,75 1,10 1470 31 094 
570326 72951 31,25 1,23 1524 32464 
657721 73 181 27,19 1,305 1567 34429 
781 049 73 181 25,69 1,38 1595 35335 

1 005686 73181 32,07 1,565 1600 (f) 37 746 
1219329 73181 41,32 2,18 1604 38895 
1 605621 80243 49,57 2,52 1592 39439 
1 908263 233128 (g) 28,32 1,70 (g) 1574 42040 
1 992544 438871 22,75 2,00 1568 42904 
2019893 1 278972 29,75 2,00 1536 42321 
2094484 1 646751 30,06 2,00 1510 41 888 
2328842 1 839009 29,94 2,00 1494 41 951 
2444081 2217561 31,38 2,00 1496 43229 
1 806622 2557208 32,31 2,02 1517 42839 
2 171 766 2915258 31,31 2,08 1560 46096 
2 322 361 3459593 41,25 2,20 1607 47989 
2857333 3596089 (g) 22,72 1,16 (g) 1665 50106 
3374899 4386716 24,00 1,16 1747 50547 
3001 757 4503930 25,25 1,16 1744 49628 
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