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EDITORIAL

BY SANDRA HOKANSSON

President and Country Manager
AdeccoEmploymentServicesLimited

% As Canada’s leading Recruitment and
Human Resources professionals, Adecco
colleagues are in the unique position of
experiencing first-hand the impact of
the ever changing economic and employment conditions within our
economy. To putitin perspective, the Adecco Group places more than
12,000 people each and every day in the Canadian workplace. On an
annual basis, we send out over 35,000 T4’s! As aresult, we gain a multi-
faceted perspective of our evolving economy, often well before trends
are reported. This perspective enables us to meet employment needs

The recruitment function needs
to become a strategic initiative for
every organization in Canada...

by maintaining our closerelationships with both clientsand candidates.

Canadahasrecentlybeenenjoyingahealthy,expandingjobmarket,
particularly in Western Canada. With this growth has come a 30-year
lowintheunemploymentrate.Skillshortagesarealreadynoticeablein
many sectors; hence therace to find quality, employable candidates is
on. In order to fill the hard skills gap, we at Adecco, are making better
use of our upgrading capabilities in application software to help our
associates broaden theirskills.We hold evening and weekend sessions
to provideskills training, and offer web-enabled sessions thatallow for
employee access 24/7. We believe in presenting our employees with
upgrading opportunities on an ongoing basis throughout their work
experience with us.
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... The Adecco Group places more than 12,000 people
each and every day in the Canadian workplace...

Another key recruitment initiative at Adecco is our partnerships
with colleges and universities across Canada. We have developed the
Adecco Career Placement Program, where we work as partners at
Canadianeducationalinstitutions,engagingstudentsinthejob place-
mentprocessatan early stagein theirlives.This program supportsand
adds to the student services offered at Canadian educational institu-
tions and helps put Canadian post-secondary students to work!

In this edition of LEAD, we are very pleased to feature an interview
recently conducted by Adecco with Dr. David K. Foot. Dr. Foot is a
distinguished professor at U of T and is the author of Boom, Bust &
Echo, a Canadian best-seller about the demographic shift and what it
means for our economy. Dr. Foot argues that we do not have a general
labour market shortage in Canada, and further challenges us to bet-
ter understand demographics so that we can not only forecast labour
trends, butalso more effectively plan for the labour market challenges
that we're likely to face in the second decade of the new millennium.

Whether we currently have an actual labour shortage in Canada
canbedebated; however,we doknow thatthe demandforlabour,and
especially for certain skill sets, in some parts of the country has already
outstripped the supply, and recruiters are now filling positions with
candidatesfrom outside the Canadian labour market.The recruitment
function needs to become a strategicinitiative for every organization
in Canada, if it is not already; and by aligning yourself with a market
leader in recruitment, you take a very important step in readying your
business for the future.

We hope you enjoy our interview with Dr. Foot, along with the of-
ferings of our other distinguished contributors, and we look forward
to receiving any comments you may have regarding LEAD!



EDITO

PAR SANDRA HOKANSSON

Présidente et Directrice générale
Services d'emploi Adecco limitée

Adecco place plus de 12,000 personnes sur le marché
du travail canadien quotidiennement...

En tant que professionnels de premier rang en recrutement et en res-
sources humaines au Canada, les collegues d’Adecco sonta méme de
percevoirde facon unique etdirecte 'impact des conditions économi-
ques et d'emploi en constante évolution au sein de notre économie.
Concrétement,Adeccoplaceplusde12,000personnessurlemarchédu
travailcanadienquotidiennement;nousenvoyonsplusde35,000formu-
lairesT4parannée!Parconséquent,nouspouvonsconsidérerl'évolution
denotreéconomiesoussesmultiplesfacettes,etce,souventbienavant
laconfirmation destendances. Cette perspective nous permetde sub-
venirauxbesoinsenmatieéred’emploi,enmaintenantlesliensétroitsqui
nous unissent a nos clients et a nos candidats.

La fonction de recrutement doit
devenir une initiative stratégique pour
toutes les entreprises au Canada

Depuis quelque temps, le Canada jouit d’'un marché de I'emploi vi-
goureuxetenpleinessor,particulierementdanslesprovincesdel’Ouest.
Parallelementacettecroissance,letauxdechémageaatteintsonniveau
le plus bas en 30 ans. Des pénuries de main-d‘ceuvre qualifiée se font
déja sentir dans plusieurs secteurs ; la course aux candidats de qualité
et aptes au travail est donc lancée. Chez Adecco, pour combler le cré-
neau des compétences spécialisées, nous utilisons I'évolutivité de nos
logicielsd’applicationameilleurescient,defaconaaidernosassociésa
développerleurscompétences.Nousoffronsdessessionsdeformation
professionnelle le soir et la fin de semaine, ainsi que des cybersessions
auxquelles les employés ont acces 24 heures par jour, 7 jours par se-
maine.Nous croyons qu'il estimportant de leur fournir des possibilités
de perfectionnement continu tout au long de leur expérience profes-
sionnelle chez nous.

Nos partenariats avec des colleges et des universités de partout au
Canada constituentune autre de nosinitiatives principales derecrute-

ment.DanslecadreduProgrammedeplacementcarriere Adecco,nous
travaillonsdeconcertavecdesétablissementsd’enseignementcanadiens
afind'impliquerles étudiants dans le processus de placement tét dans
leurvie.Ceprogrammesoutientetsupplémentelesservicesoffertsaux
étudiants dans ces établissements et contribue a mettre les étudiants
canadiens de niveau postsecondaire au travail!

Dans ce numéro de LEAD, nous sommes tres heureux de vous pré-
senter une entrevue récemment accordée a Adecco par le Dr David K.
Foot.DrFoot, professeurdistinguédel’UniversitédeToronto,estl'auteur
deEntrele Boom et|’Echo, un succés de librairie canadien qui traite de
laréalité démographique etdesonimpactsurnotre économie.DrFoot
soutientqu'iln'yapasde pénuriede main-d‘oeuvreconventionnelleau
Canada.Deplus,ilnousinviteaacquérirune meilleure compréhension
de la démographie, qui nous permettra non seulement de prévoir les
tendancesenmatieéredemain-d‘oeuvre, maisaussid‘élaborerdesplans
plus efficaces pour faire face aux défis qui nous seront éventuellement
posés parle marché du travail dans la deuxiéme décennie du nouveau
millénaire.

Laquestiond’'unepénuriedemain-d'oeuvreauCanadademeuredis-
cutable.Cependant,lademandeenmatiéredemain-d‘oeuvre—enparti-
culierpourcertainsensemblesdecompétences—adéjadépasséloffre;
nousdotonsd‘ailleursactuellementungrandnombredepostesavecdes
candidatsquiproviennentdel’extérieurdumarchédel'emploicanadien.
Lafonctionderecrutementdoitdeveniruneinitiative stratégique pour
toutes les entreprises au Canada, si elle ne I'est déja ; en vous alignant
avec un leader du marché en recrutement, vous prenez une longueur
d’avance pour assurer l'avenir de votre entreprise.

NousespéronsquevousappréciereznotreentrevueavecDrFoot,ain-
siquelestextesdenosautrescollaborateursdistingués;nousattendrons
avec impatience vos nombreux commentaires a I'égard de LEAD !
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LAWI/ LOI

BY/ PAR CHRISTINE THOMLINSON

Less People:
More Legal Issues?

The fact that the media is full of reports that Canadian employers are
facing an impending labour shortage is a daunting enough prospect
for most human resources professionals. However, the struggle to
find and retain good people will also have significant employment
law implications for those employers who are not careful in the next
few years. If;, like many Canadian employers, you are already start-
ing to experience the “crunch”, here are some hot legal issues which
you can probably anticipate facing in the near future, if you are not
facing them already:

Watch your Recruitment Tactics

Employers facing pressure to fill key positions may become more
aggressive in the methods they choose to attract potential candidates
for employment. Employers who face this pressure would be wise to
watch for certain problematic legal concerns when engaged in any
type of aggressive recruitment strategy:

Check whether a potential candidate is bound by an existing re-
strictive covenant that prohibits the candidate’s ability to compete or
solicit clients once they leave a current employer. When an employee
breaches these covenants, often the new employer is also the target
of a consequent lawsuit;
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Moins de gens : Davantage de
questions d'ordre juridique ?

Lefaitquelesmédiassontremplisderapportsausujetdesemployeurs
canadiensfaisantfaceaunepénuriedemain-d‘ceuvreimminentedevient
une perspective assez déconcertante pour la plupart des profession-
nels des ressources humaines. Cela dit, la lutte pour trouver et fidéliser
lesbonnespersonnesauraégalementdesimplicationsconsidérablesen
droitdutravail pourlesemployeurs quine seront pasconsciencieuxau
coursdesprochainesannées.Si,toutcommedenombreuxemployeurs
canadiens,vous commencez déjaaressentirla pénurie, voiciquelques
questionscritiquesd’ordrejuridiqueauxquellesvousdevrezprobable-
ment faire face dans un avenir rapproché, si ce n'est pas déja le cas.

Surveillez vos tactiques de recrutement

Les employeurs qui doivent absolument pourvoir des postes clés
peuventdevenirplusaudacieuxen ce quiatraitauxméthodeschoisies
pour attirer les candidats potentiels. Or, les employeurs qui subissent
cettepressionseraientavisésde préterattentionacertainesconsidéra-
tionsjuridiques problématiqueslorsqu'ils participentatouteformede
stratégie de recrutement risquée :

Vérifiez si un candidat potentiel est lié par une clause restrictive
actuelle luiinterdisant de faire concurrence ou de solliciter des clients
lorsqu'il quitte unemployeuractuel. Lorsqu'unemployé viole ces clau-



* Be wary of making reckless or negligent promises to a potential
candidate as these can be actionable if they prove to later
be untrue;
* Consider making more extensive use of employment contracts
to protect against claims that employees were induced away
from existing employers; and
* Be prepared for litigation — in a labour shortage, the need for
talent can be so great that the departure of a key employee can
incite even the most risk averse competitor to take legal action.
Alternatives to Termination
Employers that have gone to great lengths to bring good people
on board may be far less willing to terminate those employees. A
probationary employee who is not fulfilling initial expectations
may be given far more latitude than normal in a labour shortage.
In such an environment, employers will wish to ensure that they

In a labour shortage,
creating an attractive
place to work moves
beyond a“nice human
resources initiative”
and becomes an
“operational necessity.”

have a well-thought out, and articu-
lated, progressive discipline plan in
place. In addition, employers would
be wise to examine whether any type
of formal performance improvement
plan needs to be implemented or up-
dated. Comprehensive programs of
this nature can give employers useful
alternatives to termination, while at
the same time providing underper-
forming employees with the structure
they need to support them to achieve
desired performance standards. If
employee discipline issues are left un-
addressed during the pressure of a labour shortage, this can have
disastrous long-term implications for an employer.

Dealing with Diversity

The fact that Canadian workplaces are becoming increasingly di-
verse is not news. However, as the need for employees grows, so will
efforts be made to attract employees from untraditional markets.
We will see greater representation in the workplace from employees
from foreign countries, elder workers, workers with disabilities and
workers demanding more flexible working arrangements. All of this
diversity will bring with it its own challenges as employers struggle
to manage the conflict that will inevitably accompany a workforce
with so many different constituents.

ses, le nouvel employeur est souvent lui aussi la cible d’une poursuite

conséquente;

- soyez prudent afin de ne pas faire de promesses téméraires ou
négligentes a un candidat potentiel, car elles peuvent devenir des
motifs a poursuite dans la perspective ou elles se révelent fausses;

« pensez a utiliser davantage les contrats d’emploi afin de vous
protéger contre les requétes relatives au fait que des employés
ont été incités a quitter leur employeur actuel;

+ soyez prét en cas de litige. Lors d'une pénurie de main-d'oeuvre,
le besoin de talent peut s'avérer tellement grand que le départ
d’un employé clé peut inciter méme le concurrent le moins enclin
a prendre des risques a s'adresser aux tribunaux.

Solutions de rechange a la cessation d’emploi
Lesemployeursquisesontdonnébeaucoupdemalpourembaucher
lesbonnes personnes peuvent étre beaucoup moinsenclinsamettrea

Lors d’'une pénurie de
main-d’ceuvre, la création
d’un tel milieu dépasse
la notion de « belle
initiative en matiéere de
ressources humaines » et
devient une « nécessité
opérationnelle ».

piedcesemployés.Unemployéal’essai
quinerépond pasauxattentesinitiales
peut se voir donner beaucoup plus de
latitude qu'a l'ordinaire lors d’'une pé-
nurie de main-d‘ceuvre. Dans untel en-
vironnement,lesemployeursvoudront
s'assurergu’ilsontmisen placeunplan
de mesures disciplinaires progressives
bien pensé et formulé.

De plus, lesemployeurs avertis vou-
dront examiner si un type de plan of-
ficield’améliorationdurendementdoit
étre mis en ceuvre ou mis a jour. Des
programmesexhaustifsdecettenature
peuventdonnerauxemployeursdesoptionsutilesautresquelacessa-
tiond’emploitout en offrantaux employés quifournissentun mauvais
rendementlastructuredontilsontbesoinpouratteindrelesnormesde
rendementescomptées. Siles problemesrelatifsaladisciplinedesem-
ployésnesontpasabordéspendantlapressiond’une pénuriede main-
d'ceuvre, cettesituationpeutentrainerdedésastreusesrépercussionsa
long terme pour I'employeur.

Faire face a la diversité

Le fait que les milieux de travail canadiens deviennent de plus en
plus diversifiés n‘arien de nouveau.Cependant, aufuretamesure que
le besoin de main-d’‘ceuvre grandit, de plus grands efforts doivent étre
consentisafind’attirerlesemployésdesmarchésnontraditionnels.Dans
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Employers secking to manage these differences will first need to
understand the differences in their employee compliments. Once
the diversity is understood, we predict that employers will be imple-
menting many different forms of “respect at work” or similar forms
of training to help employees understand and learn to respect their
differences. There is ample evidence to suggest that those workplaces
which support diversity and strive to create an environment where
all employees feel respected and valued are among the most attrac-
tive workplaces for employees secking employment. In a labour
shortage, creating an attractive place to work moves beyond a “nice
human resources initiative” and becomes an “operational necessity.”

Impact on the Health of Existing Workers

In a perfect world, all employers will be able to attract and keep
the employees they need during a labour shortage. However, if this
were the reality, there would be no shortage. The fact is that, in
the next few years, despite their best efforts, most employers will be
asking their existing employees to do more to make up the shortfall

Prudent employers
should be reviewing their
disability plans now...

... le temps est venu que les
employeurs prudents révisent
leurs régimes d'invalidité...

that having fewer good people represents. This will result in its own
human resources challenges, such as an increased number of stress
and disability leaves as employees are pushed further towards their
personal and physical limits. The more diverse workplace also in-
cludes employees who may be more vulnerable to disability claims,
such as the older workforce.

Prudent employers should be reviewing their disability plans now
and confirming that their plans will serve them well in the face of
increased usage in the years to come. Also, those employers who
have not had to manage large numbers of disability claims should
also be prepared for increasing numbers of claims and ensure that
sufficient resources are in place to not only manage the claims them-
selves, but also to deal with any requests on the part of employees
to have their disabilities accommodated, as Canadian human rights
legislation requires.

While the above list is by no means an exhaustive review of the
types of employment law issues that employers will face in the wake
of a labour shortage, it does provide a “good place to start.” Those
employers who have not yet begun to consider the impact that the
need for good people will have on their human resource practices
can start with the above list and begin to anticipate and prepare for
some of the critical legal issues they will likely face in the months
and years to come.
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le milieu de travail, nous verrons alors une plus grande représentation
desemployésprovenantdepaysétrangers,destravailleursagésouhan-
dicapés ou encore d'employés demandant des accords de travail plus
souples.Toute cette diversité amenera avec elle ses propres défis alors
quelesemployeurspeinerontagérerleconflitquiaccompagnerainévi-
tablement une population active tres diversifiée.

Les employeurs qui chercheront a gérer ces différences parmileurs
effectifsdevrontd’abordcomprendrecesmémesdifférences.Lorsquela
diversitéseracomprise,nousprévoyonsquelesemployeursmettronten
application différents types de « respect au travail » ou des formations
en ce sens afin d'aider les employés a comprendre et a apprendre a
respecter leurs différences.

Ilest prouvé que les milieux de travail quiappuientladiversité et qui
s'efforcent de créer un environnement ou tous les employés se sen-
tentrespectés et précieux figurent parmiles milieux de travail les plus
attrayantspourlescandidatsalarecherched’'unemploi.Lorsd’une pé-
nurie de main-d’ceuvre, la création d’untel milieu dépasselanotionde
« belle initiative en matiere de ressources humaines » et devient une
« nécessité opérationnelle ».

Répercussions sur la santé des travailleurs actuels

Dansunmondeidéal,touslesemployeursseraienten mesured’atti-
rer et de conserver lesemployés dontils ont besoin lors d’une pénurie
de main-d'ceuvre. Cependant, s'il s'agissait de la réalité, il n'y aurait pas
de pénurie. Le fait est que malgré leurs meilleurs efforts, au cours des
prochainesannées,laplupartdesemployeursdemanderontaleursem-
ployés actuels d'en faire plus pour pallier le manque de ressources.

Cette démarche entrainera ses propres défis en matiere de ressour-
ces humaines tels que la hausse de congés due au stress et aux limita-
tionsfonctionnelles, étantdonné quelesemployés seront poussésda-
vantageversleurslimites personnellesetphysiques.llestanoterqu’un
milieudetravail plusdiversifié comprend également desemployés qui
peuventétre plus sujets auxdemandes d'invalidité, telle la population
active plus agée.

Ainsi, le temps est venu que les employeurs prudents révisent leurs
régimesd’invaliditéetconfirmentquecesrégimeslesservirontbienala
veilled'une utilisation accrue. De plus, ces employeurs quin‘ont paseu
agérerungrand nombrededemandesd’invalidité doiventégalement
seprépareravoirsesdemandescroitre.llsdevrontégalements’assurer
quedesressourcessuffisantessontenplaceafindenonseulementgérer
lesdemandes, maiségalementtraitertoutedemandedelapartdesem-
ployésdésirantquel’'oncomposeavecleursincapacités,commel’exige
la [égislation canadienne sur les droits de la personne.

Bienquelespointssusmentionnésnesoientenaucuncasunexamen
exhaustif des types de problématiques en matiére de droit du travail
auxquelles les employeurs ferontface al'aube d'une pénurie de main-
d'ceuvre, ilsoffrentun «bon pointdedépart».Lesemployeurs quinont
pas encore commencé a considérer les répercussions que la nécessité
d’'avoir de bonnes personnes aura sur leurs pratiques en matiere de
ressourceshumainespeuventcommencerparcespointsetsepréparer
aaffronter certaines questionsd'ordre juridique auxquellesils devront
faire face dans les mois et les années a venir.
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better work, better life

Adecco is the world leader when it comes to
connecting people with the talent they need
and the work they want.

To accomplish this, we must be easily
accessible to our clients and associates

at all fimes. We must provide them with a
thorough understanding of how we can
work together and the services we offer.

At Adecco, we encourage an environment
in which individuals have greater choice
and aspire to work with partners who
demonstrate this. We are confident Adecco
will inspire our colleagues, clients and
associates to achieve better work, better life.

Adecco

better work, better life

www.adecco.ca

1.866.646.3322

Unnouveauchapitre..

travailler heureux, vivre mieux

Parce que le fravail teinte chaque sphére de
nos vies, mieux vaut fravailler heureux pour
vivre mieux. Ce nouveau théme nous incite &
poursuivre sur notre élan puisque I'humain
demeure notre passion.

Demeurer innovateur dans notre approche
et nos relations afin de toujours faire mieux.
Contribuer a I'afteinte des visées de fous
ceux interpellés par le changement. C'est
ainsi que NOUS Croyons pouvoir inspirer nos
employés, clients et partenaires & travailler
heureux et vivre mieux.



There is currently a wide
range of views on where the
U.S. economy is headed - a
wider range than normal.

Aujourd’hui, I'avenir de
I'’¢conomie américaine fait
l'objet d'opinions treés diverses
— une diversité beaucoup
plus grande qu’a I'habitude.

a




Economic Leadership

How would an economist define leadership? It is best to try to do
it by examples.

A leader has to look ahead, into the future. Economists do this as
well. There is therefore a common ground. Economic forecasting by
its very nature deals with uncertainty and probability. There are risks
associated with such forecasts.

“It's tough to make predictions,
especially about the future”.

However, decisions have to be made on the basis of these fore-
casts and one is never able to assemble all of the information that
one would like to have. Of course the information dealing with the
future is impossible to know with certainty. As Yogi Berra is reported
to have said “It’s tough to make predictions, especially about the
future”.

Business leaders have to deal with the future and lead their com-
pany through future uncertainty. The best pay attention to risk
management. Risk can be defined as “uncertainty that matters”.
Companies face a wide range of risk exposure. There is production risk,
price risk for company output and price risk for company inputs.

There is also the risk presented by the economy itself. Are we
headed into a recession or can we count on continued expansion?

The good leader will take the company where it needs to go while
at the same time minimizing risk. There are many risk management
techniques dealing with inventory and pricing strategies. Insurance
can be purchased, either directly or in the options markets. These all
reflect an awareness of what might go wrong. It is a good idea for
management to have plans to deal with a range of scenarios.

Risk management is actually a disciplined process. It can be bro-
ken down into five steps — risk identification, risk assessment, selec-
tion of risk-management techniques, implementation and review.
The first step is probably the hardest — getting started. Risk identi-
fication means finding out the risk exposures. It is probably safe to
say that some companies have no idea of all of the risks that they
could be facing.

Continued on page 25

ECONOMICS/ ECONOMIE

BY PETER R. ANDERSEN, PH.D.

Leadership économique

Quesignifieleleadershippourunéconomiste?Tentonsdeledéfiniravec
quelques exemples.
Lesleadersdoiventregarderversl'avant,versl'avenir.Leséconomis-
tesfontdeméme.llsontdoncquelquechoseencommun.Lesprévisions
économiques, pardéfinition,s'élaborententermesd’incertitudesetde
probabilités. De telles conjectures comportent des risques.

« Il est difficile de faire des prédictions,
surtout quand il s'agit de I'avenir ».

Néanmoins,desdécisionsdoiventétre prisesenfonctiondecespré-
visions, bienqu'il soitimpossibled’accumulertouslesrenseignements
souhaités.Onnepeutévidemmentpasconnaitrel’aveniraveccertitude.
Comme I'a déclaré Yogi Berra, « Il est difficile de faire des prédictions,
surtout quand il s'agit de l'avenir ».

Leschefsd'entreprisesdoiventenvisagerlefuturetguiderleurcom-
pagnieatraverscetteincertitudefaceal’avenir.Lesmeilleursd’entreeux
se préoccupentde la gestion desrisques; le risque pouvant étre défini
comme une «incertitude importante ». Et les compagnies sont expo-
sées a tout un éventail derisques sur le plan de la production, des prix
de leurs produits et des prix de leurs matieres premiéres.

Dureste,lI'’économieelle-mémeprésentedesrisques.Sommes-nous
al’aube d’unerécession ou pouvons-nous compter surune expansion
continue?

Les bons leaders savent guider leur compagnie la ot elle doit aller,
toutenminimisantlesrisques.Pourcefaire,ilexisteplusieurstechniques
degestiondesrisquesaveclesstratégiesd’inventaireetd’établissement
desprix.Ainsi,ilestpossiblede se procurerdesassurancesdirectement
ousurlesmarchésd’options.Toutes ces mesures refléetent une prise de
consciencedesproblémesquipourraientsurvenir.ldéalement, lesdiri-
geants devraient se doter de plans relatifs aux différents scénarios.

Enfait,lagestiondesrisquesestunprocessustresdiscipliné, quipeut
étreséparéencingétapes:l'identificationdesrisques, 'analyse desris-
ques, le choix de latechnique de gestion desrisques, la mise en ceuvre
et la révision. La premiere étape est probablement la plus ardue - le
premierpas.Lidentificationsignifieladécouvertedesrisquescourus.On

Continuez votre lecture a la page 25
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Demographer and economist Dr. David K. Foot is the co-au-
thor of the best-sellers Boom, Bust & Echo: How to Profit from the
Coming Demographic Shift and Boom, Bust & Echo: Profiting from the
Demographic Shift in the 2 Ist Century. Recently, Lead had the plea-
sure of sitting down with Dr. Foot to discuss demographic trends
and their implications for the labour market.

® look at various workforce groups by demographic analysis?
A: | have broken down the Canadian workforce into three majorgroups: 1/Boom,
being the “baby boomers’, born 1947-1966; 2/ Bust, born 1967-1979, a period
with relatively low birth rates; and 3/ Echo, being children of the baby boomers,
born 1980-1996.This last group has only recently begun entering the workforce.

Q ° To start us off, can you give us a little background on how you

Q: In your opinion, would you say we have a labour shortage?

A: The unemployment rate is currently about 6.4%. This is not a labour market
shortage. A labour market shortage is when unemployment is down around 4%.
Yes, there are shortages in certain regions and occupations, but that does not
equate to a general labour market shortage.

Q: Will we have a labour market shortage in ten years’ time?

A: In the second decade of the new millennium two factors are likely to contrib-
utetoalabourmarketshortage: 1/large numbers of baby boomers will be retiring
from the workforce; 2/ due to low birth rates in the past three decades, fewer new
workers will be entering the workforce.

If you want to pin me down to a year, I'd say we will start experiencing a labour
market shortage around 2012, when the first Boomers reach 65 and the last Echo
Boomers reach 16. We can more loosely say between 2010 and 2015. It may be
that we will need immigrants to deal with this shortage at that time, but not at the
present.

Q: You are aware, of course, that there’s lots of press to the contrary.
The Conference Board of Canada has forecasted a skilled job shortage
in 2007. How do you make sense of the contradiction between this and
your analysis of the situation?

A: The Conference Board of Canada represents business, and business does
not want to have to pay higher wages. Consequently, business pressures the
Government to bring in more immigrants to take the pressure off wages. It is in
their interest to claim skilled job shortages.



Démographeetéconomiste, DrDavidK.Footestégalementco-auteur
dessuccesdelibrairiesBoom,Bust&Echo:HowtoProfitfromtheComing
DemographicShiftetBoom,Bust&Echo:ProfitingfromtheDemographic
Shift. Tout récemment, LEAD a eu le plaisir de s'asseoir avec Dr Foot
pourdiscuterdestendances démographiques etdeleurimpactsurle
marché de lI'emploi.

o Pourdébuter,pouvez-vousnoustracerunapercudevotrefacond’aborderles
Q o divers groupes de main-d‘ceuvre selon leur profil démographique?
R: Jai séparé la population active canadienne en trois groupes principaux :
« Boom », pour la génération du baby-boom, soit les gens nés entre 1947 et 1966;
«Bust », pour les gens nés entre 1967 et 1979, une période caractérisée par un taux de
natalitérelativementbas;et«Echo»,pourlesenfants desbaby-boomers, nésentre 1980
et 1996. Ces derniers commencent a peine a entrer sur le marché du travail.

Q: Croyez-vous que nous sommes en situation de pénurie de main-d’ceuvre?

R: Letauxdechomagessesitueactuellementautourde 6,4 %, ce quine constitue pas
une pénurie de main-d'ceuvre, laquelle se manifeste plutotlorsque le tauxde chomage
s'approche de 4 %. Il est vrai que certaines régions, certaines professions et certains
métiers sonttouchés par des pénuries, mais cela n'équivaut pas a une pénurie de main-
d'ceuvre généralisée.

Q: Serons-nous touchés par une pénurie de main-d‘ceuvre d'ici dix ans?

R: Deuxfacteurspourraientycontribuerdansladeuxiemedécenniedunouveaumillé-
naire.Premiérement,denombreuxbaby-boomersprendrontleurretraite.Deuxiemement,
enraisondesfaiblestauxdenatalité enregistrésdanslestrentederniéresannées, moins
de travailleurs feront leur entrée sur le marché du travail.

Sivousvoulezquejefixe unedateavecprécision,jediraisque nouscommencerons
aressentirles effets d’'une pénurie de main-d‘ceuvre vers 2012, ce qui correspond al’an-
née ou les premiers « Booms » atteindront 65 ans et les derniers « Echos » auront 16 ans.
Maisdefagonplusapproximative,nouspourrionssituercettepénurieentre2010et2015.
llestpossiblequenousdevionsavoirrecoursalimmigrationpourpalliercemanque, mais
ce n'est pas le cas pour le moment.

Q: Voussavez, évidemment, que plusieurs opinions divergentes ont été publiées.Le
ConferenceBoardduCanadaaprévuunepénuriedemain-d‘ceuvrespécialiséedés2007.
Commentexpliquez-vous|'écartentre cette prédiction et votre analyse delasituation?
R: LeConferenceBoardduCanadareprésentelesentreprisesquineveulentpasavoir
apayerdessalairesplusélevés.Parconséquent,lesgensd’affairesexercentbeaucoupde

EN EXCLUSIVITE/ TETE ATETE

PAR ADECCO

“If you want to retain
workers in their mid-career,
it is essential that you create

a dynamic workplace that
offers opportunities for
not only moving up, but
also for moving around.”

« Si vous voulez conserver
vos travailleurs en mi-
carriere, il est essentiel de
créer un milieu de travail
dynamique qui offre des
occasions de promotions
horizontales aussi bien
que verticales. »
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Q: We want to chat with you about the three hot HR top-
ics and the impact that changing demographics will have on
them: Retirement; Retention; Recruitment. First of all, would

you recommend Canadian organizations prioritizing one
over the others?

A: No, | wouldn't prioritize one over the others. All three are very
significantchallengesatthemoment,andanygoodorganizationshould
be moving on all three at once.

Q: We know baby-boomers will be beginning to retire in the
next few years.What can companies do to prepare for the exit
of baby-boomers from the job market over the next 10 years?
A: ltisusefulandimportanttobethinkingaboutretainingolderwork-
ers, but mid-career retention is even more important. Most boomers
are still in their 40s, so let’s talk about retaining them before worrying
about those who may be on the verge of retirement.

The workplace has changed. The prevailing corporate structure
was formerly that of the ladder. People followed a linear job career,
usually stayingin the same field of work. By the early 1990s, the corpo-
rate structure had begun to flatten. Under this structure, people tend
to follow a spiral career path, with much more lateral movement from
one occupation to another. Someone might move from marketing to
sales to legal work, for instance.

If you want to retain workers in their mid-career, it is essential that
you create a dynamic workplace that offers opportunities for not only
moving up, but also for moving around.

Q: Interesting,and what about dealing with the growing num-
bers of boomers who are approaching retirement?

A: A fairly large portion of the boomers may want to keep working
but may not want to work full time. They may want to have a phased
retirement, continuing as permanent employees who pay into their
pension fund but working fewer days or hours. Money is really not the
issueformanyatthisage.They have already raised theirfamily, paid off
their mortgage, and so forth. Time is what they want, but often they
would like to keep working as well.

Q: Do you think business leadership is prepared to consider
this approach?

A: The people who get to the top—business leaders—are workahol-
ics and cannot understand someone who wants to work less. This
is really a challenge to leadership, to get their mind around the fact

13 LEAD issueN"2

thatallowing for more flexibility in the time that people—particularly
those approaching retirement—spend at work contributes to those
employees’ happiness, productivity, and loyalty to the company.

Q: Do you foresee a dramatic loss of boomers to retirement
in the next 10 years?

A: Atthis point, yes, because phased retirement policies are currently
notinplaceatmostcompanies.Ifbusinessleadershipdoesnotchange
its attitude, | expect there will be a mass exodus.

Q: What suggestions do you have for HR companies like
Adecco to help them meet the challenges to recruitment
that they are likely to face in the coming decade?

A: Thereisamuch bigger Echo generation in Ontario, Saskatchewan
and Manitoba than in other provinces; hence recruitment challenges
will be fewer in these three provinces.

Alberta presents one of the biggest challenges, because that Echo
generation is especially small there, while the economy is booming.
One solution to this is, of course, to recruit from outside the province.
But if people are going to uproot themselves and their families, they
need not only competitive salaries, but also job security, longer-term
contracts or permanent positions. Signing bonuses, possibly paid out
over a number of years, and low-interest house financing are other
incentives that can encourage people to move.

Q: What will be the key growth industries in the next 10 years
and what skills should the Echo generation be trained in?

A: Young societies, such as when Canada was in the early part of
the 20th century, are primarily agricultural. As those societies age and
develop and meet their food requirements, their manufacturing sec-
tors becoming increasingly important, as occurred in Canada toward
the middle of the last century. Finally, and this is where we are now, a
society’seconomybecomesincreasingly focused onservices:financial
planning, travel services, health care,and so forth.These are theindus-
tries that are likely to do much better in the next decade.

Continuez votre lecture en frangais

pressionsurlespouvoirspublicspourgu’ilsaccueillentdavantaged'im-
migrants,cequiauraitpoureffetdediminuerlaprogressiondessalaires.
Il est donc dans leur intérét de prédire une pénurie de main-d'ceuvre
spécialisée.

Q: Danslesentreprisespourlesquellesnouspourvoyonsdenombreux
postesdanslesecteurdelindustrielégere,uneimportante majoritéde



travailleurs sont des immigrants. Pourrions-nous pourvoir ces postes
autrement?LestravailleursnésauCanadasemblentassezpeudisposés
a occuper des postes dans le secteur manufacturier.

R: Ensommes-nous vraiment certains? lls y seraient peut-étre plus
disposés siles salaires étaient plus élevés et qu'ils bénéficiaient d'une
sécurité d'emploi.

Q: Nous voulons aborder avec vous l'impact que la démographie
changeante aura sur les trois sujets les plus brilants en RH : la retraite,
lemaintiendeseffectifsetlerecrutement.Toutd’abord,croyez-vousque
lesorganisationscanadiennesdevraientaccorderlaprioritéal’'undeces
enjeux?

R: Non,je n'accorderais pas la priorité a I'un d’eux au détriment des
autres. lls constituent tous des défis trés importants en ce moment et
toute bonne organisation devrait s'occuper des trois enjeux a la fois.

Q: Noussavonsquelesbaby-boomerscommencerontbientétapren-
dreleurretraite. Commentlesentreprises peuvent-elles se préparerau
départ de ces travailleurs au cours des dix prochaines années?
R: Il est a la fois utile et important de penser a conserver ces tra-
vailleursplusagés,maislemaintienenmi-carriéreestencorepluscrucial.
Laplupartdesboomerssontencoredanslaquarantaine.Pensonsdonc
alesmaintenirenposteavantdesepréoccuperdestravailleursquis’ap-
prochent de la retraite.
Lemilieudetravailachangé.Auparavant,lastructureorganisation-
nellelapluscouranteétaitcelledel’échelle;lesgenspoursuivaientune
carrierelinéairependantlaquelleilsdemeuraientgénéralementdansle
méme domaine. Depuis le début des années 1990, la structure d'or-
ganisation s'est mise a s'aplatir; le cheminement de carriere ressemble
dorénavant plutét a une spirale. Les gens ont tendance a passer d'un
emploiaunautrelatéralement - dumarketing, aux ventes, puis au ser-
vice juridique, par exemple.
Sivousvoulezconservervostravailleursenmi-carriere,ilestessen-
tiel de créer un milieu de travail dynamique qui offre des occasions de
promotions horizontales aussi bien que verticales.

Q: Intéressant.Etquefairedesbaby-boomersquisontdeplusenplus
nombreux a approcher de la retraite?

R: Bonnombredebaby-boomersvoudrontpeut-étrecontinueratra-
vailler sans le faire a temps plein. Ils pourraient opter pour une retraite
progressive, qui leur permettrait de conserver leur statut d'employés
permanents(quicontribuentaleurrégimederetraite)toutentravaillant
un moins grand nombre de jours ou d’heures. Pour la plupart d’entre
eux,l'argentn’estplusencause;ilsontélevéleurfamille, payéleurhypo-
théqueetainsidesuite.llsveulentdutempsaeux, maisbiensouvent,ils
veulent aussi continuer a travailler.

Q: Pensez-vousquelesdirigeantsd’entreprisessoientprétsaconsidé-
rer ce point de vue?

R: Lesgensquiatteignentlesplushautséchelons—lesdirigeantsd’en-
treprises — sont des bourreaux de travail qui ne peuvent comprendre
quelqu’unquidésiretravaillermoins.Poureux,ils’agitd’'unvéritabledéfi
de saisir qu'une plus grande flexibilité en matiere de temps passé au
travail - particulierement pour les gens qui s'approchent de la retraite
- contribue au bonheur, ala productivité et alaloyauté des employés.

Q: Prévoyez-vousledépartpourlaretraited’'unnombreimportantde
baby-boomers au cours des dix prochaines années?

R: Pourlemoment,oui,parcequelespolitiquesderetraiteprogressive
nesontpasencoreen placedanslaplupartdesentreprises.Sil'attitude
des dirigeants ne change pas, je m'attends a un exode massif.

Q: Quelles suggestions pouvez-vous offrir a des compagnies de RH
comme Adecco pour les aider a faire face aux défis de recrutement qui
se présenteront au cours des dix prochaines années?
R: Lagénération Echo estbeaucoup plusimportante en Ontario, en
SaskatchewanetauManitobaquedanslesautresprovinces;lesdéfisen
matierederecrutementserontdoncmoindresdanscestroisprovinces.
L'Albertareprésente par contrel’'un des plus grands défis; lagéné-
ration Echo y est particuliérement petite alors que 'économie est en
pleinessor.Biensir,I'unedessolutionsconsistearecruterhorsprovince.
Etsilesgensdoiventdéménagerleurfamille pourallerytravailler,ilsre-
chercherontnonseulementdessalairescompétitifs,maisaussilasécurité
d'emploipardescontratsapluslongterme oudes postes permanents.
D’autresmesuresincitativesaudéménagementincluentlesprimesd’em-
bauche, dont le paiement pourrait s'échelonner sur plusieurs années,
ainsi que le financement hypothécaire a faible taux d'intérét.

Q: Quelsserontlessecteursd’activité charniéresaucoursdesdixpro-
chainesannées?Quellescompétencesdevraientacquérirlesgensdela
génération Echo?

R: Lesjeunessociétés,commele Canada l'étaitau début du 20essie-
cle, sont principalement agricoles. Au fur et a mesure que ces sociétés
vieillissent,sedéveloppentetparviennentasubveniraleursbesoinsen
matiéredenourriture,leurssecteursmanufacturiersdeviennentdeplus
enplusimportants.C'estce quis'estproduitauCanadaaumilieudusié-
cledernier.Auboutducompte,l'économied’unesociétédevientdeplus
en plus centrée sur les services : la planification financiére, les services
devoyages,lessoinsdesantéetainsidesuite.Voilaounousensommes
aujourd’hui;cesontlessecteursd’activité quiprendrontdel’expansion
au cours des dix prochaines années.
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BY/ PAR ESTELLE M. MORIN

Promoting Mental
Health at Work

Over the last decade, managers and unions have come to appreciate
the importance of work in preserving and stimulating physical and
mental health. Yet we continue to manage it in order to produce
expected financial results. In fact, work is dehumanized in many
companies, including public services. People are often treated as dis-
posable resources, the work pace accelerates, the lines between work
life and other spheres of existence blur, and work itself becomes
uncertain, with the future being even more uncertain.

In recent years, organizations have tried to relieve work-related
stress through Employee Assistance Programs. A number of pro-
grams have been established to help people recognize the signs and
symptoms of stress before the situation worsens, including well-be-
ing programs, awareness programs, carecer development seminars,
as well as life health and health promotion policies. These efforts
have essentially involved the development of individual strategies
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Promouvoir la santé
mentale au travail

Au cours de la derniere décennie, les gestionnaires et les syndicats en
sontvenusareconnaitre queletravail contribue fortementa préserver
eta stimuler la santé physique et mentale. Pourtant, nous continuons
d’exercerunegestionaxéesurl’atteintedesrésultatsfinanciersescomp-
tés.

Enfait,dansdenombreusesentreprises—ycomprislesservices pu-
blics—,letravailestdéshumanisé.Lesgenssontsouventtraitéscomme
desressourcesjetables,lacadenceautravails'accélére,lalignequisépare
letravail desautres sphéres delavie estde plus en plus mince, le travail
proprement dit devient incertain et I'avenir l'est encore.

Depuisquelquesannées,desorganisationstententd’atténuerlestress
occasionné par le travail en offrant des programmes d’aide aux em-
ployés. Ces divers programmes ont été mis sur pied pour amener les
gens a reconnaitre les signes et les symptomes du stress avant que la
situation empire.



to cope with stress or to recover one’s health. Employers who have
had the courage to support and enrich such programs should be
recognized.

However, the occupational health problems that currently exist
and that are perpetuating will not dissipate until the factors that
cause them are identified, recognized and corrected. The National
Institute for Occupational Safety and Health made this clear in
1990. While it is true that employee health problems can be created
by personality issues, a disorganized lifestyle, or personal problems,
the time has come to recognize that they can also be caused by work
organization problems and unsatisfactory working conditions. The
restructuring and corporate rationalization mania has been accom-
panied by a loss of meaning in organizations.

“..work can serve as a tonic
for personal identity in that it
helps boost self-esteem.”

Occupational medicine emphasizes that work organization or job
design impacts physical and psychological health. To the extent that
the work organization allows, work can serve as a tonic for personal
identity in that it helps boost self-esteem. Job characteristics such as
job requirements, autonomy levels and social support are clearly as-
sociated with the psychological well-being of workers. Indeed, work
has negative and positive effects on mental health.

For instance, if an individual perceives that his job has a workload
adapted to his abilities, where he feels recognized and can count
on the support of his supervisor, and he perceives that he is given
enough autonomy to do it, the (short-term) probabilities of his be-
ing in a state of psychological distress are low. However, if he enjoys
the work he is doing, has the feeling that he learns while performing
his work and accomplishes something he values, sees a social pur-
pose for his work, and has good relationships with others, the (mid-
to long-term) probabilities of his being in a state of psychological
well-being are high.

To prevent the onset of psychological distress symptoms, manag-
ers should then:

* Provide clear guidance to their staff, as well as stimulating and
coherent objectives, along with the organizational strategy.

* Validate and recognize personal results.

* Recognize their team’s skills.

* Adjust the workload to the skills and resources of each worker.
* Provide support to their team in very concrete terms.

While such practices could well reduce stress to an acceptable
level and manage the adaptation abilities of workers, it would not
stimulate their psychological well-being. To achieve this aim, man-
agers should also:

* Ensure that every worker enjoys their job.

* Give their team the flexibility to organize their work in the
manner they deem most effective.

* Permit their staff to use their judgement and to yield influence
in their environment.

Il s'agit de programmes de bien-étre et de sensibilisation, de sémi-
nairesdeperfectionnementprofessionnel,depolitiquesde promotion
delavieactive et de lasanté etautres. Ces efforts font essentiellement
intervenirl'élaborationdestratégiesindividuellesdegestiondustressou
de rétablissement. Les employés qui ont eu le courage de soutenir et
d’améliorer ces programmes méritent notre reconnaissance.

Celadit, les problémes de santé au travail qui existent et qui durent
ne pourront étre réglés tant que les facteurs qui en sont a l'origine
n‘aurontpasétéidentifiés,reconnusetcorrigés.C'estcequeleNational
Institute for Occupational Safety and Health a décrété en 1990.

S'ilestvraiquelesproblemesdesantédesemployéspeuventdécou-
lerde problemes de personnalité, d'un mode de vie désorganisé ou de
problemespersonnels,ilfautreconnaitrequ’ilspeuventégalementétre

« ...le travail peut servir de « tonique »
pour l'identité personnelle, en ce sens
gu’il stimule I'estime de soi. »

causéspardesproblemesd’organisationdutravailetdesconditionsde
travailinsatisfaisantes.Lavaguederéorganisationetlarationalisationse
sont accompagnées d’une perte de sens au sein des organisations.

Lesspécialistesdelamédecinedutravailfontvaloirquel'organisation
oulaconceptiondutravail adesrépercussions physiques et psycholo-
giques. Dans la mesure ol l'organisation du travail le permet, le travail
peut servir de « tonique » pour l'identité personnelle, en ce sens qu'il
stimule I'estime de soi.

Lescaractéristiquesd’unemploitelleslesexigencesdutravail, ledegré
d’autonomieetlesoutiensocial sontclairementassociéesaubien-étre
psychologique des travailleurs. En effet, le travail comporte des effets
négatifs et positifs sur la santé mentale.

Parexemple,sil'employétrouve quesachargedetravail correspond
asescapacités,quesontravailluiapporteunereconnaissance,qu'iljouit
dusoutiendesonsuperviseuretqu'ilale sentimentdedisposerde suf-
fisammentd’autonomie dans I'exécution de son travail, il court peu de
risques (a court terme) de souffrir de détresse psychologique.

Par contre, s'il aime son travail, s'il a le sentiment d’apprendre et de
réaliser des chosesimportantes, sison travail a une valeur sociale a ses
yeux et qu'il entretient des relations harmonieuses avec les autres, ses
chancesd’éprouverunbien-étre psychologiquesontélevées(amoyen
et long terme).

Pourprévenirl'apparitiondessymptomesdedétressepsychologique,
les gestionnaires doivent donc:

« Fournir des directives claires au personnel et fixer des objectifs
stimulants et cohérents, suivant la stratégie organisationnelle;

- valider et reconnaitre les résultats personnels;

+ reconnaitre les compétences des employés;

- adapter la charge de travail aux compétences et aux ressources
de chaque employé;

- offrir un soutien concret aux employés.

Mémesicespratiquespeuventeffectivementcontribueraréduirele
stressa un niveau acceptable et a gérer les capacités d’adaptation des
employés,ellesnestimulentpasnécessairementleurbien-étrepsycho-
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“Managers play a key role in building
healthy workplaces.”

* Facilitate the development of professional relationships that
are positive and meaningful.

* Entrust responsibilities to their employees and foster
their career development.

Managers play a key role in building healthy workplaces. First,
they should have the skills and the integrity to clarify expectations
and to provide clear, coherent guidance to their employees along
with the mission of the organization they lead, in order to give work
a sense of purpose and usefulness. They are also responsible for en-
suring that the time and well-being of employees are respected. They
must have the courage to make strategic decisions that promote jus-
tice, equity, and their staff’s health and safety. They must also ensure
that work and organizational practices respect human dignity. They
must support the efforts and initiatives of their employees and en-
courage mutual support in difficult times.

It’s important for managers to pay attention to the quality of
recruitment and promotion decisions, the effectiveness of training
programs, and the participation of employees in decisions regarding
their work organization.

It is also important to introduce management practices that pro-
mote trust in the workplace. This also entails restoring human dig-
nity in contemporary management practices.

Managers must therefore monitor the quality of professional re-
lationships in their department; they set the tone through their own
attitudes and behaviours. They must also have the courage to set the
rules of proper conduct for their team, encouraging all employees
to respect each other and to keep their commitments. Leading also
means exerting moral leadership; authority granted by the skills or
the position in the organization must be used for the common good.
The value of leadership lies in the leader’s ability to preserve and

promote those human values.
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« Les gestionnaires jouent un réle clé dans
la création de milieux de travail sains. »

logique.C'estpourquoionrecommandeauxgestionnairesd’adopterles

pratiques suivantes :

- Faire en sorte que chaque employé apprécie son travail;

« donner aux employés la latitude voulue pour organiser leur travail
de la facon qui leur semble la plus efficace;

« permettre aux employés d'exercer leur jugement et d’avoir une
influence sur leur environnement;

- faciliter le développement de rapports professionnels
positifs et constructifs;

- confier des responsabilités aux employés et encourager
leur perfectionnement professionnel.

Les gestionnaires jouent un réle clé dans la création de milieux de
travailsains.Toutd'abord,ilsdoiventavoirlescompétencesetl’intégrité
nécessaires pour préciser lesattentes etfournirdes directives claires et
cohérentesauxemployés,suivantlamissiondel’organisation,afindeleur
donner un sentiment d'utilité.

Par ailleurs, c’'est a eux qu'il revient de veiller a ce que le temps et le
bien-étredesemployéssoientrespectés.llsdoiventavoirlecouragede
prendredesdécisionsstratégiquesquifavorisentlajusticeetl’équitéde
méme que la santé et la sécurité des employés.

IIs doivent également faire en sorte que les pratiques organisation-
nellesetletravailrespectentladignité humaine.llsdoiventsoutenirles
effortsetlesinitiativesdeleursemployésetencouragerl'entraidedans
les périodes difficiles.

D’une part, ilimporte que les gestionnaires veillent a la qualité des
décisions relatives au recrutement et a I'avancement, a l'efficacité des
programmes de formation eta la participation des employés aux déci-
sions concernant l'organisation du travail.

D’autre part,ilsdoiventadopterdes pratiques de gestion quifavori-
sentlaconfiancedanslemilieudetravail.Celasupposeégalementderé-
tablirladignitéhumainedanslespratiquesdegestioncontemporaines.

Enconséquence,lesgestionnairesdoivents’assurerdelaqualitédes
rapports professionnels dans leur service. Ce sont eux qui donnent le
ton par leurs attitudes et leurs comportements.

IIs doivent avoir le courage d’établir des régles de bonne conduite
pourleursemployés etencouragertouslesemployés a faire preuve de
respect les uns envers les autres et a honorer leurs engagements.

Dirigersupposequ'onexerceunleadershipmoral;lautorité conférée
par les compétences ou le poste dans l'organisation doit étre mise au
servicedubiencommun.Lavaleurduleadershipreposedanslacapacité
du dirigeant a préserver et promouvoir ces valeurs humaines.
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TRENDS/ NOUVELLES TENDANCES

BY/ PAR MICHAEL ADAMS

Freedom 857

n July 26, Statistics Canada released the results of a time-

use study of older Canadians. The data showed Canadians

over the age of 55 to be working more than people of the
same age had in the past. In 2005, 68 percent of Canadian men and
51 percent of Canadian women aged 55 to 64 were participating
in the workforce. In 1998, by contrast, 59 percent of men and 41
percent of women of the same age had been
working for pay. In reporting on these find-
ings, print media adopted a somewhat sour
tone: “More work, less play,” the headlines
read.

The idea of working later in life might con-
jure bleak images for some: the frail senior
trudging off to an unrewarding job just to
make ends meet, the retiree running out of
savings and being forced to dust off a dated
resume. Sad as these images may be—and very
real for some older Canadians—they simply don’t paint the whole
picture of what it means that Canadians are working later and later
in life.

In the same week the Statistics Canada time-use study was re-
leased, an article by Gina Kolata appeared in the New York Times
under the headline “So Big and Healthy Grandpa Wouldn't Even
Know You.” This article documented the remarkable physical chang-
es that have been brought about among people in affluent societies
through just a few generations of excellent nutrition, vaccination,
humane labour practices, and mass public health education.

The article quotes Robert Fogel of the University of Chicago re-
marking that humans in the industrialized world have undergone “a
form of evolution that is unique not only to humankind, but unique
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The idea of working
later in life might
conjure bleak images...
Certes, l'idée de travailler
plus tard dans la vie

pourrait évoquer des
images mornes

Liberté 85 7?

e 26juillet, Statistiques Canada publiait les résultats d'une étude

Lsur I'emploi du temps des ainés canadiens. Les données mon-

traientquelesCanadiensagésde55ansetplustravaillentdavan-

tage que leurs prédécesseurs. Dans les faits, 68 % des hommes et 51 %

desfemmes, tous agés de 55 a 64 ans, faisaient partie de la population
canadienne active en 2005.

A titre de comparaison, 59 % des hommes
et41%desfemmesdumémeagetravaillaient
en échange d'une rémunération en 1998. En
communiquant ces constatations, la presse
écrite adoptait un ton quelque peu acerbe : «
Plus de travail, moins de loisirs », disaient les
grands titres.

Certes, I'idée de travailler plus tard dans la
vie pourrait évoquer des images mornes pour
certains : la personne agée fréle se trainant pé-
niblementdansunemploinonvalorisantsimple-
mentpourjoindrelesdeuxbouts.Leretraité quiépuise sesépargneset
qui doit dépoussiérer un vieux curriculum vitae.

Bienquecesimagessoienttristes—ettrésréelles pourcertainsainés
canadiens—,ellesnebrossentpasuntableaucompletdecequesignifie
le fait que les Canadiens travaillent de plus en plus tard dans leur vie.

Au cours de la semaine de la publication de I'étude de Statistiques
Canada,unarticledeGinaKolataparaissaitdansle NewYorkTimessous
le titre So Big and Healthy Grandpa Wouldn't Even Know You (Si grand
et en santé que grand-papa ne vous reconnaitrait pas).

Cetarticledocumentaitleschangementsphysiquesremarquablesoc-
casionnésauseindesociétésd’abondancegraceaquelquesgénérations
d'excellentenutrition,devaccination,depratiquesdetravailhumaineset
d'éducation a la santé publique de masse.



among the 7,000 or so generations of humans who have ever inhab-
ited the earth.” American men today are three inches taller and fifty
pounds heavier than they were 100 years ago, Kolata reports. And
today about half of American 65-year-olds will make it to age 85;
the proportion of 65 year olds in 1900 who would live another two
decades was 13 percent.

Affluence, medical progress, and broader awareness of the in-
gredients of good health have conspired to make North Americans
much hardier organisms than our great grandparents were. As a re-
sult, later life for contemporary Canadians is a whole different ani-
mal than it once was. A healthy 55-year-old may see retirement as
no more urgent or appropriate for them than it would have been at
45 or 35. More and more, working past 55, 60, or 65 will not signify
financial compulsion, but a continued vitality that makes retirement
unnecessary, and in many cases undesirable.

In 2005 Environics surveyed Canadians over the age of 50, and
asked those who had retired but subsequently resumed working the
reason for their reversal. While a fifth (20%) said they were working
because they needed the money, most other reasons cited were not

..more Canadians have jobs that are
physically do-able much later in life.

financial but experiential. Twenty percent said they were working
because they enjoy what they do, while others wanted to remain pro-
ductive (12%), not get bored (12%), and stay mentally active (11%).

Good health in later life is not only prolonging Canadians’ abil-
ity to work, but also prolonging their interest in pursuing activities
other than work, some of which require disposable income. Many
Canadians in their 50s could probably retire tomorrow, provided
they were happy to sit at home and channel-surf until they retired to
the great La-Z-Boy in the sky. But that’s not their plan. Some reason
that if they retired today, they wouldn’t have the financial flexibil-
ity to take that trip and climb Kilimanjaro on their 60th birthday.
Others might figure that if they work just a few years past 60, they’ll
be able to save enough capital to start their own small business when
they leave their current career. (Notably, while one in five Canadians
working after retirement say that they do so because they need the
money, almost as many (16%) say they simply want the extra finan-
cial flexibility working affords.)

The great values megatrend of the last half-century—the drive
to personal control and autonomy—will cause many Canadians to
keep working as long as they are able. And their decisions will have
little to do with the traditional idea of punching out as soon as one’s
pension kicks in.

Because of both economic and social changes, Baby Boomers
to an unprecedented degree have careers from which they derive
tremendous personal fulfillment: intellectual, creative, and social.
Their values have caused them to seck out work that meshes with
their identities, enthusiasms, and quests for personal development.
Continued on page KX

De plus, ce texte citait les propos de Robert Fogel de I'Université de
Chicagovoulantquelesétreshumainsdansle mondeindustrialisé ont
subi«uneformed‘évolutionquiestuniquenonseulemental’humanité,
maisuniquepourlesquelque7000générationsd’étreshumainsquiont
déja peuplé la terre ».

Dansle méme ordre d'idées, les hommes américains de notre épo-
quesonttroispoucesplusgrandsetcinquantelivrespluslourdsqu’ilsne
I'étaientil ya 100 ans, indique Kolata. Et de nos jours, environ la moitié
des Américains agés de 65 ans vivront jusqu'a I'age de 85 ans; la pro-
portion des personnes agées de 65 ans en 1900 qui allaient vivre deux
autres décennies se limitait a 13 %.

Il va de soi que I'abondance, les progrés de lamédecine et une sen-
sibilisationplusgrandeauxingrédientsd’'unebonnesantéontcontribué
afairedesNord-Américains, desétres plusvigoureuxquel'étaientleurs
arriére-grands-parents.Parconséquent,l'individudutroisiemeagepour
lesCanadienscontemporainsdevientun étreentiérementdifférentde
ce qu’il était.

Encesens,unepersonneensantéagéede55anspeutvoirlaretraite
comme n'étant pas plus urgente ou appropriée pour elle que cela I'ait

..davantage de Canadiens occupent des
emplois qui sont faisables sur le plan
physique jusqu’a un age plus avancé.

étéa45ou35ans.Deplusenplus, travaillerapres I'age de 55,60 ou 65
ansnerimerapasaveccontraintefinanciere, maisavecunevitalitéconti-
nuequirendlaretraitesuperflueet,dansdenombreuxcas,indésirable.

En 2005, Environics procédaitauneenquétesurdesCanadiensagés
de plus de 50 ans au cours de laquelle on a demandé a ceux ayant pris
leur retraite et ayant recommencé a travailler par la suite la raison de
leur revirement.

Alors qu’un cinquiéme d'entre eux (20 %) ont indiqué qu'ils tra-
vaillaientparcequ'ilsavaientbesoind’argent,laplupartdesautresraisons
mentionnéesn'étaientpasfinanciéres,maisconcernaientl’expérienceen
soi.Autotal,20%ontprécisé qu'ilstravaillaient, carilsaimaientce qu'ils
faisaient, alors que d'autres voulaient rester productifs (12 %), ne pas
s'ennuyer (12 %) et rester actifs sur le plan mental (11 %).

Bien entendu, une bonne santé au troisieme age ne prolonge pas
uniquementlacapacitédetravaillerchezlesCanadiens,maiségalement
leurintérétapoursuivredesactivitésautresqueletravail,dontcertaines
exigent un revenu disponible.

De nombreux Canadiens dans la cinquantaine pourraient prendre
leur retraite demain, sous réserve qu'ils soient heureux de rester a la
maison et de « zapper » jusqu’a ce qU'ils se retirent dans le grand La-Z-
Boy au Ciel. Mais il ne s'agit pas de leur plan. Certains pensent que s'ils
prenaientleurretraite maintenant,ilsn‘auraientpaslasouplessefinan-
ciere pour faire ce voyage et escalader le Kilimandjaro lors de leur 60e
anniversaire.

D'autresestimentques'ilstravaillent quelquesannéesaprés60ans,
ils seronten mesure d'économiser suffisammentde capital pourlancer
leur propre petite entreprise lorsqu'ils quitterontleur carriere actuelle.
Continuez votre lecture a la page 26
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The “crisis of our time relates not to technical competence,
but to a loss of the social and historical perspective, to
the disastrous divorce of competence from conscience.”

« La crise de notre époque ne concerne pas la
compétence technique, mais plutét une perte de la
perspective sociale et historique au profit du divorce
désastreux de la compétence et de la conscience ».




“Conscience” Decision-
making: The Environmental
Leadership Challenge

Leadership within any organization and, indeed, throughout an
organization, is often confused with accountability. That is, it is as-
sumed that if one is accountable for an outcome then they must be
a leader. Too often, true leaders occupy positions far away from the
boardrooms where outcomes are measured and senior organizational
leaders prove their value. This may seem like a paradox. Don’t all
leaders have to be accountable? Aren’t all leaders the most highly
skilled and experienced people in their field? Shouldn't all leaders be
at the top of the organizational heap?

Not necessarily so — particularly when it comes to environmental
issues both in the context of our own organizations and the broader
communities to whom we all owe a measure of accountability.

I say this because one of the leading educational reformers of the
20th Century and former President of the Carnegie Foundation,
the late Dr. Ernest Boyer, once warned that the “crisis of our time

“Today, the moral and ethical aspects
of environmental decision-making
test the mettle of all leaders...”

relates not to technical competence, but to a loss of the social and
historical perspective, to the disastrous divorce of competence from
conscience.”

Boyer spent his lifetime quite successfully appealing to govern-
ment leaders to ensure education systems — from primary to post-
secondary — force students to connect with their community and to

EXCLUSIVE/ EN EXCLUSIVITE

BY/ PAR DR. GAIL DINTER-GOTTLIEB

Prise de décision
« consciencieuse » : Le défi du
leadership environnemental

Leleadership au sein d’une entreprise etdans |'ensemble d'une en-
treprisebiensir,estsouventconfonduaveclaresponsabilité. Autrement
dit, il est présumé que siune personnealaresponsabilité d'unrésultat,
elle doit étre un leader.

Tropsouvent,lesvraisleadersoccupentdespostesalécartdessalles
de conseil 1a ou les résultats sont mesurés et ou les leaders seniors de
I'entreprise prouvent leur valeur. Cela peut sembler paradoxal. N'est-il
pasvraiquetouslesleadersdoiventétreresponsables?Touslesleaders
nesont-ilspaslespersonneslesplustalentueusesetchevronnéesdans
leur domaine?Tous les leaders ne devraient-ils pas étre au sommet de
I'entreprise?

Pasnécessairement-particulierementlorsquel’'onabordelesques-
tionsenvironnementalesdanslecontextedenospropresentrepriseset
des collectivités plus larges envers lesquelles nous avons une certaine
responsabilité.

«... les aspects moraux et
éthiques du processus décisionnel
environnemental mettent a I'épreuve
la valeur de tous les leaders.»

Jementionnecela, carl'undesréformateurs pédagogiques, chefde
filedu20esiecleetancienprésidentdelaFondationCarnegie, ledéfunt
Dr Ernest Boyer, nous a mis en garde en affirmant que « la crise de
notre époque ne concerne pas la compétence technique, mais plutot
une perte de la perspective sociale et historique au profit du divorce
désastreux de la compétence et de la conscience ».
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“In the end, we are
all accountable,
therefore we all
have to consider

ourselves leaders.”

learn from experience rather than just listening to lectures. Boyer
was concerned that technical competence would become the sole
measure of academic success at the expense of moral and ethical val-
ues that are equally important standards that must be applied during
any decision-making process.

Today, the moral and ethical aspects of environmental decision-
making test the mettle of all leaders, more so now than at any time
in our history because we have more technical knowledge about the
impact of our decisions and we intuitively understand the stakes are
higher when we make mistakes. Government regulatory sanctions
aside, the financial implications for an organization that finds itself
off-side with growing concerns about issues such as water quality,
global warming and even noise pollution are substantial. Equally,
the gains that can be made by showing environmental sensitivity
can create instant windfalls. If youre not convinced, take note this
December of how many homeowners in your neighbourhood switch
to LED light sets for their holiday displays despite having miles of
tangled yet perfectly functional 7-watt incandescent systems in their
basements.

Buct if you want to truly measure how important the moral and
ethical debate is when it comes to our environment, consider that
the biggest push for the switch to LED light sets often comes from
the power companies who sell us our electricity. Imagine the cour-
age it takes to aggressively promote a product that consumes less
of the product you sell. Of course, there is a bigger business reason
behind this but it takes leadership — a genuine concern about doing
the right thing —to create the internal business climate that tells the
marketing department that it’s fine to co-market a lower energy-
consuming product.

Feeling empowered to make environmentally sensitive deci-
sions is a form of leadership. You do not have to be in a leadership
position to do so. At Acadia, we have adopted the view that each
student should graduate with an appreciation for our environment
regardless of what discipline they choose to study. Environmental
responsibility isn’t something that can be left to someone else. It
needs to be incorporated into every decision we make in business,
in our community and in our home. Believing this to be true means
Acadia graduates will incorporate environmental responsibility into
the work they do regardless of where they find themselves in their
organizational hierarchy.

But it’s not easy to be an environmental leader. It’s not even
easy on our own campus when faced with the real-life challenges
of things like balancing budgets, meeting construction timelines
and choosing project priorities. But then we recall Boyer’s warning
about historical context. We know how history judges decisions. It
condemns short-term thinkers as opportunists and while those who
take a long term view are often called visionaries.

In the end, we are all accountable, therefore we all have to consid-
er ourselves leaders. With environmental issues, let your conscience
be your guide.



Boyer a passé sa vie a faire des appels tres fructueux aux leaders
gouvernementaux afin de s'assurer que les systéemes d'éducation —-du
primaire au postsecondaire — poussent les étudiants a s'associer a leur
collectivité et a apprendre par I'expérience plutot que par la simple
écoute d'exposés. Boyer était préoccupé par le fait que lacompétence
techniquedeviennelaseulemesuredusuccésscolaireauxdépensdes
valeurs morales et éthiques, lesquelles sont des normes tout aussiim-
portantes qui doivent s'appliquer lors de tout processus décisionnel.

Encore plus de nos jours qu’a toute autre époque de I'histoire, les
aspects moraux et éthiques du processus décisionnel environnemen-
tal mettent a I’épreuve la valeur de tous les leaders. Ce phénoméne
s'explique par le fait que nous possédons davantage de connaissances
techniques a propos des conséquences de nos décisions et que nous
comprenonsintuitivementquelesenjeuxsontplusélevéslorsquenous
commettons des erreurs.

Mises a part les sanctions des organismes gouvernementaux de ré-
glementation,lesimplicationsfinanciéressontconsidérablespourune
entreprisequisetrouvehorsjeuquantauxpréoccupationsgrandissan-
tesal’égard de problémestels que la qualité del'eau, le réchauffement
planétaire et méme la pollution sonore.

Egalement, lesgainsquipeuventétrefaitsenfaisantpreuvedesensi-
bilitéenvironnementalepeuventcréerdesmannesinstantanées.Sivous
n'enétespasconvaincu,remarquezendécembreprochainlenombrede
propriétaires de maison dans votre quartier qui opteront pour les jeux
de lumiere DEL comme décorations de Noél méme s'ils possédent des
kilométres de systémes aincandescence de sept watts emmélés, mais
parfaitement fonctionnels, dans leur sous-sol.

Or, si vous voulez réellement évaluer I'importance du débat moral
et éthique a I'égard de notre environnement, prenez en compte que
la plus grande pression pour passer aux jeux de lumiére DEL provient
souvent des sociétés de production d'énergie quinous vendent |'élec-
tricité.Imaginezlecouragequ’ilfautpourpromouvoiraudacieusement
un produit qui consomme en moins grande quantité le propre produit
que vous vendez.

Biensur,ilyauneraisoncommerciale plusimportantederriere cette
démarche, mais celaexigeduleadership -soitune préoccupation véri-

table a proposde ce qu'il se
doit — pour créer un climat
commercial interne qui in-
citele service dumarketing
afairele co-marketingd’un
produit a plus faible con-
sommation énergétique.

Certes, se sentir habilité
a prendre des décisions fa-
vorablesal'environnement
estuntypedeleadership.Et
Vous n‘avez pas a occuper
un poste de leader pour le : Y
faire. A Acadia, nous avons )
adoptélavisionvoulantquechaqueétudiantdoiveobtenirsondipléme
avecunecertaineconnaissancedenotreenvironnementsanségardala
discipline qu'il a choisi d'étudier.

Laresponsabilitéenvironnementalenepeutétrelaisséeaquelqu’un
d‘autre. Elle doit étre intégrée a chaque décision que nous prenons en
affaires,dansnotrecollectivité etalamaison.Croirecelasignifiequeles
diplomésd’Acadiaintégrerontlaresponsabilitéenvironnementalealeur
travail, peuimporte ouils se trouventdansla hiérarchie del'entreprise.

Mais il n'est pas facile d'étre un leader environnemental. Cela n'est
méme pasfacile surnotre propre campuslorsque nousfaisonsfaceaux
défisréelstelsqu'équilibrerdesbudgets,respecterlesdélaisdeconstruc-
tion et choisir les priorités en matiére de projet.

Mais face a ces défis, nous nous rappelons alors I'avertissement de
Boyer a propos du contexte historique. Nous savons de quelle fagon
I'histoire juge les décisions. Elle considére les penseurs a court terme
comme des opportunistes tandis que ceux qui ont une vision a long
terme sont souvent réputés étre des visionnaires.

Tout comptefait,noussommes tous responsables; par conséquent,
nousdevonstousnousconsidérerdesleaders.Danslecasdesquestions
liées a I'environnement, laissez votre conscience étre votre guide.

:
« Tout compte

fait, nous sommes
Ies; -

tous rgspons
par conséq
nous d onst
nous c‘ny érer Q
- des leaders. »
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Economic

adership, continued from page 10

It is also important to take an overall view of the impact of spe-
cific risks. For example, foreign exchange uncertainty could affect
both revenues as well as costs. It is the net effect that counts and the
net exposure could even be zero in some cases.

Companies have to be thorough in identifying risk. Detailed
knowledge of the changing economics of the industry, the chang-
ing technology of the firm and its sources of supply is required.
Obviously, a leader has to be willing to listen to ideas that he does
not want to hear. Leaders cannot be surrounded by “yes-men”.

Risk assessment involves the quantification of the costs associated
with the risks that have been identified. This requires information
and expert advice.

The risk management techniques include, risk avoidance, risk
transfer, loss prevention, and risk retention. The first basically says
“if it is risky, don’t go there”. However, in business that is often not
possible. If you have to take the risk you might transfer some of it to
others by hedging price risk in the futures market.

Your firm could take a more flexible approach by using options
contracts to insure against adverse revenue and cost developments.
These contracts protect your company against the downside risk but
allow it to benefit from the upside. Diversification is another risk
transfer alternative. Your firm could bring in other partners to pool
and share in the risk of a new project. Some financing methods will
be better than others and can make a difference to shareholder value.

Risk retention often happens by default if companies are unaware
of risks. Some companies may decide that the risks are either too
small or too large to take preventative measures.

The implementation of the selected techniques involves finding
the lowest cost method. Finally, the review component requires disci-
pline. The whole process has to be periodically reviewed and revised.
In the real world, the risk environment is constantly changing.

The economy itself is a basic reason for these changes. The present
situation is a good example. There is currently a wide range of views
on where the U.S. economy is headed — a wider range than normal.

Some respected economists and strategists are calling for a U.S.
recession in 2007. They are in the minority but they are vocal and
convinced that they are right. Others are more optimistic and see
a lengthy period of below-average growth and a moderation in
inflation.

Asset classes are also giving conflicting signals. In the debt mar-
kets, an inverted term structure is pointing to a recession. However,
the U.S. stock market has been strong. In early October, the Dow
Jones Industrial Average moved above its previous all-time high set
in January 2000.

A good leader will assess every economic scenario that has a sig-
nificant probability of materializing. A risk management strategy
will then be constructed for each alternative economic forecast. The
probabilities will shift as time goes by and the risk management pro-
cess will have to be a dynamic one.
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This is how an economist can define leadership. To lead a com-
pany, employees, investors and other stakeholders into an uncertain
future, a true leader will be the one who achieves the company’s
objectives with a minimum of risk.

Leadership économique, continuez votre lecture de la page |

peut dire avec certitude que certaines compagnies n'ont absolument
aucune idée des risques auxquels elles pourraient étre exposées.

Ilestégalementimportantde considérerlesimpactsderisquespar-
ticuliersdansleurensemble.Parexemple, lesincertitudesrelativesaux
devisesétrangerespeuventaffecterlesrevenusaussibienquelesco(ts.
C'est l'effet final qui compte et I'exposition nette peut méme étre ré-
duite a zéro dans certains cas.

Les compagnies doivent identifier les risques de facon minutieuse.
Or, il faut posséder des connaissances approfondies de I'économie en
évolutiondel'industrie,delatechnologieenévolutiondel’entrepriseet
desessourcesd’approvisionnement.llest clairque lesleaders doivent
étreouvertsauxidéesqu'ilsn'ontpasnécessairementenvied’entendre.
IIs ne peuvent étre entourés de « béni-oui-oui ».

Lagestiondesrisquesimpliqueuneévaluationquantitativedesco(ts
associésauxrisquesidentifiés, ce quiexige del'information etdes con-
seils d'experts.

Lestechniquesdegestiondesrisquesincluentlévitementdesrisques,
le transfert desrisques, la prévention des pertes et la conservation des
risques. La premiére est toute simple : « Si c’est risqué, n'y allez pas ».
Maislerisqueestsouventinévitableenaffaires.Sivousdevezenprendre,
vous pourrezen céder une partiead’autres, en couvrantlesrisques en
matiére de prix sur les futurs marchés.

Votreentreprise pourraitaussiadopteruneapprocheplussoupleen
utilisantdescontratsde changeaterme pourseprotégercontrelesdé-
tériorations éventuellesdesrevenusetdescolts.Ces contrats mettent
votre compagnieal’abridesrisques de perte touten luipermettantde
profiter des risques de hausse.

Ladiversification constitue une autre possibilité de transfertdesris-
ques.Danscettefoulée, votreentreprise pourraits'associeradesparte-
nairesprétsapartagerlesrisquesd’'unnouveauprojet.Certainesmétho-
desdefinancementserévelent meilleures que les autres et pourraient
influencer la valeur pour les actionnaires.

Siles compagnies ne reconnaissent pas les risques, la conservation
desrisquessurvientsouventpardéfaut.Certainescompagniespeuvent
déciderquelesrisquessontsoittrop petits, soittropgrands pourentre-
prendre des mesures de prévention.

Lamiseenceuvredestechniquessélectionnées consisteaidentifier
laméthodelamoinscolteuse.Enfin,larévisionexigedeladiscipline;le
processustoutentierdoitétrerevuetrévisé périodiquement.Enréalité,
le contexte en matiéere de risque est en constante évolution.

L'économie elle-méme est a la source de ces changements. La si-
tuation actuelle en est un excellent exemple. Aujourd’hui, I'avenir de
I'économieaméricainefaitl'objetd’opinionstrésdiverses—unediversité
beaucoup plus grande qu’a I'habitude.

Certainséconomistesetstrategesrespectésprédisentunerécession
aux Etats-Unisen 2007.Bien qu'ils soient minoritaires, ils savent se faire




entendre et sont convaincus qu'ils ont raison. D'autres sont plus opti-
mistesetvoient plutotunelongue période de croissanceinférieureala
moyenne et une inflation modérée.

Lesclassesd’actifsenvoientaussidessignauxcontradictoires.Surle
marché des capitaux, la structure inversée des taux d'intérét annonce
unerécession,alorsquele marchéaméricaindesvaleurs mobilieres est
tresperformant.Eneffet,audébutdumoisd’octobre,l'indiceDowJones
adépassé son précédent sommetde cloture quidataitde janvier 2000.

Lesbonsleadersévalueronttouslesscénarioséconomiquesquipré-
sententuneprobabilitésignificativedeseréaliser.Unestratégiedeges-
tiondesrisquesseraensuitedéveloppéepourchacunedesprédictions
économiques. Les probabilités changeront au fil du temps et devront
passer par un processus dynamique de gestion des risques.

Voila ce que signifie le leadership pour un économiste. Pour guider
unecompagnie,desemployés,desinvestisseursetd’autresintervenants
dansuncontexted’unavenirincertain,unvraileaderseraceluiquiréus-
siraaatteindrelesobjectifsdelacompagnieenencourantunminimum
de risques.

Freedom 85?, continued from page 20

In addition, the increased proportion of knowledge jobs, as com-
pared to more physically demanding jobs in resource extraction and
manufacturing, means that more Canadians have jobs that are phys-
ically do-able much later in life. Knowledge workers and those in
skilled trades are able to keep working well beyond the point when
their fathers and grandfathers would have had to come in from the
field, mine, fishing boat, or factory.

Moreover, increased flexibility in the workplace means that
Boomers may make slower withdrawals from their careers: cutting
back to four, three, two days a week—or reappearing on an occa-
sional basis as a mentor or consultant—instead of just taking that
final ceremonial walk out the front door, gold watch in hand. Today,
there are more shades of grey between full-time work and retirement;
a transition to part-time work, seasonal contributions (pitching in at
a busy time of year), or even meaningful unpaid work in exchange
for a bit of recognition are possibilities for more Canadians.

As older Canadians have come to see the workplace as more than
a paycheque—as a site of relationships, personal development, self-
expression, learning, and fulfillment—the line between work and
life has been blurred. Of course, some of this blurring has been bur-
densome; ask anyone who would like to take a baseball bat to their
Blackberry. But if work has sometimes intruded on life, work has also
been infused with life: the life of thinking, engaged individuals. For
the Baby Boomers who ushered in a revolution in how Canadians
think about life and work, work won’t stop until life does. And if the
way Boomers look and feel at 60 is any indication, life will go on for
a long, long time.

Liberté 85 ?, continuez votre lecture de la page 20

(Notamment,unCanadiensurcingindiquequ'iltravailleapreslaretraite
parce qu'il a besoin d'argent alors qu’un nombre quasi égal (16 %) af-

firmequ'ilsveulentsimplementlasouplessefinanciereadditionnelleque
le travail leur permet.)

Lesgrandestendancesenmatiéredevaleursdescinquantedernieres
années — la quéte de contrdle personnel et d'autonomie — feronten
sortequedenombreuxCanadienscontinuerontdetravailleraussilong-
temps qu'ils le peuvent. Et leurs décisions auront peu a voir avec lI'idée
traditionnelle de prendre sa retraite aussitot que la rente commence.

En raison de changements économiques et sociaux, les baby-boo-
mers profitent a un niveau sans précédent de carrieres desquelles ils
tirentunaccomplissementpersonnelformidable:intellectuel,créatifet
social. Leurs valeurs ont fait en sorte qu'ils recherchent un travail qui
concorde avec leur identité, leur enthousiasme et leur quéte de déve-
loppement personnel.

Deplus,I'augmentationdelaproportiond’emplois d’expert,acom-
parerauxemplois plus exigeants physiquementtels que I'exploitation
de ressources naturelles et la fabrication, signifie que davantage de
Canadiensoccupentdesemploisquisontfaisablessurleplanphysique
jusqu’a un age plus avancé. A titre d'exemple, les travailleurs du savoir
et des métiers spécialisés sont en mesure de travailler bien au-dela du
momentouleursperesetgrands-péresauraientdlicesserleurtravailau
champ, a la mine, a bord du bateau de péche ou a l'usine.

De plus, une hausse de la souplesse dans le milieu de travail signifie
que les baby-boomers peuvent se retirer plus lentement de leurs car-
riéres: passer a quatre, trois ou deux jours de travail par semaine — ou
réapparaitre a l'occasion a titre de mentor ou de consultant — au lieu
deprendresimplementlamarched’honneurfinaleverslasortie,montre
en or au poignet.

Denosjours, il existe davantage de nuances entre le travail a temps
pleinetlaretraite;unetransitionversletravailatempspartiel,lescontri-
butionssaisonniéres(participerlorsd’'unepériodeoccupéedel’année)
ouméme un travail non rémunéré ayantun sensen échange d’un peu
dereconnaissanceserévélentautantdepossibilitéspourdeplusenplus
de Canadiens.

AlorsquelesCanadiensplusagésensontvenusaconsidérerlemilieu
detravailcommeétant plusqu'unchéque de paie—commeunlieude
relations,dedéveloppementpersonnel,d’expressiondelapersonnalité,
d'apprentissageetd’accomplissement—,laligneentreletravailetlavie
s'estestompée. Bien slir, une partie de cet estompement est coliteuse;
demandezaquiconqueaimeraitfrapperson Blackberryavecun baton
de baseball.

Maissiletravaila parfoisempiété surlavie, il s'estégalementimpré-
gnéde vie:lavie de personnes engagées et réfléchies. Pour les baby-
boomersquiontmarquél’arrivéed’unerévolutiondanslafacondontles
Canadiens considerentlavie et le travail, le travail ne cessera pas avant
quelavienecesse.Etsilafacondontles baby-boomersparaissentet se
sententa 60 ans se révele une indication, la vie se poursuivra pendant
encore trés longtemps.
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What if?/ Et si... !

If you could start your career over again,

what would you do differently?/ Si vous
pouviezrecommencervotrecarriereautout
début, que feriez-vous différemment?

I would work harder at“selling” that HR is a major and integral part of
the organization that should be considered and involved in company
strategy and growth, be it in a facilitative or more dynamic role.

Je travaillerais plus fort a « vendre » l'idée que les RH sont un
élément majeur et intégral de l'organisation, qui mérite d'étre con-
sidéré et impliqué dans la stratégie et la croissance de la com-
pagnie — que ce soit dans un réle facilitant ou plus dynamique.
-Tony Ward, Global Group

To start my career over again, would allow me to reanalyze a number
of paths, chosen early-on, that did not lead me to the destination |
desired.lwould better prepare myselffor the business world by taking
further academic courses in an attempt to learn earlier, that which
took far longer through experience.

Recommencer ma carriere me permettrait de revoir un cer-
tain nombre de choix faits tres tot et qui ne m'ont pas toujours
mené [a ou je le souhaitais. Je me préparerais mieux au monde des
affaires en suivant plus de cours théoriques afin d'acquérir plus rapi-
dement ce que mon expérience m'a appris en bien plus longtemps.
-Glenn Vugts, Mor-pac & Nu-Gro Canada Corporation

I would start with working for a small company instead of a large en-
terprise. Close to a CEO who is successful so that | could learn more
aboutstrategicthinkingandeffectiveimplementation.Smallercompa-
nies tend to have a quicker turnaround than larger, more bureaucratic
organizations and therefore, | would be able to experience the results
of project work faster.

Je commencerais a travailler pour une petite plutét qu'une grande
entreprise.Jemerangeraisprésd’'unPDGchevronnépourenapprendre
davantageaproposdelaréflexionstratégiqueetdelamiseenceuvreef-
ficace. Lespetitesentreprisesonttendanceajouirdedélaisd’exécution
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pluscourtsquelesentreprisesplusgrandesetbureaucratiques.Jeserais
donc en mesure de constater plus rapidement les résultats du travail
effectué sur les projets. -Taimour Zaman, Access Group

I would seek to develop a mentoring relationship with a business wo-
manwholadmiredandrespected and whowould give meguidanceto
help me grow. lhave had thegood fortune tohaveafriendand mentor
for the last 9 years of my career and she is the one | turn to when | am
making serious career decisions.

Jechercheraisaforgerunerelationdementoratavecunefemmed’af-
faires que j'admire et que je respecte et qui me donnerait des conseils
pourm‘aideragrandir. J'ailachanced’avoiruneamie etmentordepuis
9ansetcestverselle que je metourne quand je dois prendre d'impor-
tantes décisions de carriére. -Deanna Spohn, EDS Canada

I've had the good fortune of being able to work for a couple of dif-
ferent companies doing different types of work over the past couple
of years and wish that | had explored different facets throughout my
career. Being well rounded is important and it's extremely interes-
tinglearningthedifferentmethodsand valueswhichcompanytendto
work towards.

Au cours des derniéres années, j'ai eu la chance de travailler pour
quelquescompagniesetd’occuperdiverstypesde poste.)auraisaimé
explorercesdifférentesfacettesduranttoutemacarriére.Jetrouvequ'il
estimportantetextrémementintéressantdedécouvrirlesméthodesde
travailetlesvaleursdesquelleslescompagniess’inspirentpourceuvrer
au quotidien. -Greg Denstedt, Bradford Group

I would really try to connect more with my heart and understand that
what | do in my work and career is just a natural progression of my
life and growth. Work shouldn’t be a struggle; it should be more of an
extension of who we are.

J'essaierais vraiment d'écouter plus mon cceur et de comprendre
que mon travail et ma carriére sont seulement une progression natu-
relle dans ma vie. Le travail ne doit pas étre vu comme un affronte-
ment;ildoitétredavantage un prolongementde ce que noussommes.
-Deborah Evin-Smith, uniPHARM Wholesale Drugs

To receive complete copies of the Silhouette interviews highlighted in
this piece please contact your local Adecco branch. Pour recevoir les
versionsintégralesdesentrevuesSilhouetteenvedettedanscenuméro,
veuillez communiquer avec votre agence Adecco.
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