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EDITORIAL

BY SANDRA HOKANSSON

President and Country Manager
Adecco Employment Services Limited
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ecent corporate scandals, rife with examples of
unethicalbehaviouratthehighestlevels,havemade
ethical leadership a fashionable topic; but it has
alwaysbeen,andwillalways be, criticallyimportant
to the success of an organization. In fact, for most of us, it is
hard to separate any leadership function from a requirement for
ethical behaviour. Frankly, we expectethical behaviourfrom our
leaders. It is that simple.
In spite of this expectation, we are regularly confronted with
anapparentabsence of quality leaders,notonlyinthe corporate
world butalso in our religious,

government and community E K] t
institutions. It is easy to see rankly, we expec

why employees sometimes ethical behaviour
becomedisillusionedandgrow from our leaders.
to mistrust leaders. It is that simple.

As business and HR leaders,
we are called on to firstly act
ethically, and to help create a company culture that supports
ethical behaviour at all levels of the organization. It is our
responsibility to create work environments where trust and
accountability are commonplace and where each employee is
responsible for guiding the company on the right path.

There are many ways to promote an ethical culture and in this
edition of LEAD we are pleased to explore the topic of ethical
leadership. We welcome the contributions of:

«  Thierry C. Pauchant, Professor at HEC,

« Robert Dutton, Chief Executive Officer of Rona,

« Florent Francoeur, President and CEO of the Ordre des

CRHA et CRIA du Québec, and

+ Steve Harrison, Chairman of Lee Hecht Harrison.

We also welcome back our regular contributors James
Heeney, Michael Adams and Peter Andersen.

We hope you enjoy this edition of LEAD! -




EDITO

PAR SANDRA HOKANSSON

Présidente et Directrice générale
Services d'emploi Adecco limitée

e récents scandales d'entreprise, avec de nombreux exemples de
manqguementséthiquesdansleshautessphéresdeladirection,ontprojeté
al’avant-planla question duleadership éthique. Or, cette question est
toujoursdemeurée,etdemeureratoujours,d’uneimportance capitale
en ce qui a trait a la réussite d'une entreprise. Pour la majorité des gens, il est difficile
de séparer les notions de leadership et de comportement éthique. On attend de nos
leaders qu'ils se comportent de facon irréprochable. Tout simplement!
Pourtant,ilsemblequecetypedeleadersoitdevenuuneespécerare,nonseulement
dans le monde de I'entreprise, mais également au sein des organisations religieuses,
gouvernementalesetcommunautaires.Oncomprenddoncplusfacilementpourquoiles
employésdeviennentparfoisdésabusésetperdent

On attend de nos confiance en leurs supérieurs.
leaders qu’ils se En tant que chefs d'entreprise et directeurs de
servicesderessourceshumaines,nousavonscomme
comportent de o o o .
o obligation premiere d’agir de facon éthique, puis
facon irréprochable. d'instaurer une culture d'entreprise qui encourage
Tout simplement! lecomportementéthiqueatousleséchelons.Nous

avonslaresponsabilité de créerun environnement
detravailoulaconfianceetlaresponsabilisationvontdesoi.Unenvironnementausein
duquel chaque employé désire faire progresser I'entreprise dans la bonne direction.

Il existe de nombreuses facons de promouvoir la culture éthique et, dans la présente

édition de LEAD, nous sommes heureux d'aborder la question du leadership éthique.
Noussouhaitonsremercierlescollaborateurssuivantspourleurprécieuseparticipation:

- Thierry C. Pauchant, professeur titulaire a HEC;

+  Robert Dutton, chef de la direction de Rona;

«  Florent Francceur, président de la Fédération mondiale des associations de
direction du personnel (WFPMA) et représentant canadien de la North
American Human Resource Management Association (NAHRMA); et

«  Steve Harrison, président de Lee Hecht Harrison.

Nousremercionségalementnoscollaborateurs habituels,James Heeney, Michael

Adams et Peter Andersen.

Nous espérons que vous lirez avec plaisir et intérét ce numéro de LEAD! .-
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TRENDS/NOUVELLES TENDANCES

BY/ PAR MICHAEL ADAMS

Cultural Rules and Norms
Régles et normes culturelles e

If you have ever tried to park a car
inManhattan,youhave probablyfeltthe
temptation to abandon your carin front
of a fire hydrant or in the middle of a
laneway. You have also probably over-
come this temptation, in part because
you didn't want to get a fine or be
towed and in part because you didn’t want to be someone who
compromises public safety or inconveniences other people by
blocking their laneways.

EconomistsRaymondFismanandEdwardMiguelwantedtosee
whathappenedwhenthefirstdisincentive, thefine,wasremoved.
Their guinea pigs? New York’s 1,700 UN diplomats. Because of
their diplomatic immunity, UN delegates are able to commit
parking infractions with impunity. Fisman and Miguel wanted to
know how these people responded to their special status.

Although all diplomats enjoy the same freedom from penalty
whenitcomesto parking, Fisman and Miguel found in their 2006
study that not all diplomats take equal advantage. For example,
UN delegates from Canada and the United Kingdom committed
precisely zero parking infractions during the period under study,
while delegates from other countries racked up hundreds of dol-
lars in fines they would never have to pay.

What was the reason for the disparity? Fisman and Miguel
found that parking behaviour correlated strongly with the lev-
els of corruption in diplomats’ home countries. Diplomats from
countries with squeaky-clean norms practised responsible park-
ingeventhoughtherewasno punishmentforbreakingtherules.
Diplomats from countries with weaker rule-following norms
took much greater advantage of their special status. In other
words, although the diplomats were all subject to the same for-
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Sivousavezdéjatenté de garervotre voi-
ture a Manhattan, vous avez probablement
euenviedel'abandonnerdevantuneborne
d'incendieouaubeaumilieud’uneallée.Mais
vousavezprobablementrepoussécetteidée,
carvous neteniezpas, d'une part, a recevoir
une contravention ou a voir votre véhicule
remorqué, et d'autre part, a compromettre la sécurité publique
ou a déranger les gens en leur bloquant l'accés.

LeséconomistesRaymondFismanetEdward Miguelontvoulu
observercequisepassaitlorsquelepremierélémentdedissuasion,
lacontravention,étaitéliminé.Leurscobayes?Les1700diplomates
de 'ONU en poste a New York. En raison de leur immunité diplo-
matique, les délégués de I'ONU ont le droit de commettre des
infractionsdestationnemententouteimpunité.FismanetMiguel
ontdoncvoulusavoirdequellemaniérecespersonnesréagissaient
a leur statut particulier.

Selon leur étude menée en 2006, les diplomates ne tirent pas
parti de cet avantage de maniere égale bien qu'ils ne s'exposent a
aucune contraventionen matiére de stationnement.Parexemple,
les délégués du Canada et du Royaume-Unin‘ont commis aucune
infractionenmatieredestationnementpendantlapériodedétude.
Par contre, ceux de certains pays ont accumulé des amendes de
plusieurs centaines de dollars qu'ils ne devront jamais acquitter.

Quelle est la raison d’une telle disparité? Fisman et Miguel
ont découvert que le comportement en matiére de stationne-
ment est fortement lié au degré de corruption qui sévit dans le
paysd'originedesdiplomates.Lesdéléguésprovenantdepaysqui
préne un respect irréprochable des normes ont adopté un com-
portementresponsable,mémes’ilspouvaientenfreindrelesregles
destationnementsansensubirlesconséquences.Enrevanche,des



mal parking rules (none!) they carried the norms of their home
societies with them and acted accordingly. Norms can be more
powerful than rules, although both are necessary.

As someone who studies social values and social change, |
spend much more time thinking about cultural norms than | do
aboutrules. Lawyers and policymakers spend their days focused
on society’s formal rules. Social analysts (pollsters, sociologists,
criminologists, and so on) spend their days thinking about the
norms and behaviours that develop within the framework of
those rules. Social norms require no official enforcement: they
are the habits we develop by living together. Nobody walks
around thinking about all the laws they need to follow in order
to avoid being arrested today. Most of us follow the rules auto-
matically because we have developed the habit over the course
of our lives, learning by example in our families, at school, in the
street, and at work.

In companies, as in societies, both
norms and rules exist. Your company
likely has a policy about sexual harass-
ment. It is not primarily because of this
policythatmostpeopleavoid behaving
inappropriately with their colleagues.
People behave because they know that
their professional fortunes are bound
up in their ability to work with others
respectfully and successfully. Still, the
harassmentpolicyhasahandincreating
a culture where people behave appro-
priately.Being explicitaboutthe expec-
tationsoftheworkplace—and, crucially,
empowering employees at all levels to
take action when those expectations
are violated—is an important way of
setting the tone of the workplace. We
might think of an office culture as a
yard with a fence around it, where the
fenceismade up of the formal rulesand
policies and the middle is made up of
the norms and unspoken expectations.
Few people, if any, will ever get close to
thefence:the outerlimits ofacceptable
behaviour where the formal rules must
be invoked and dismissal or worse is

we develop by
living together.

I REEI

at stake. But the presence of the fence
and the way it is constructed influence
everyone’s experience of working to-
gether in the middle.

While workplaces always rely on
both rules and norms, the balance be-
tween the two can change in different
contexts.Fiftyyearsago,Canadianswere
muchmoredeferentialtoauthority. This
deference meant that rules created by
authority figures had tremendous pow-

Social norms require
noofficialenforcement:
they are the habits

LOSED |

Les normes sociales

ne nécessitent aucune
exécution officielle : elles
représententleshabitudes
que nous adoptons

en vivant ensemble.

déléguésoriginairesdepaysmoinsenclinsarespecterlesnormesse
sontnettementplus prévalusdeleurstatut particulier.En d'autres
termes, mémesitous les diplomates étaientassujettisaux mémes
regles officielles de stationnement (c’est-a-dire, aucuneregle), ils
ontnéanmoinsadoptélesnormesdeleursociété d'origine etagi
conformémentacelles-ci.Lesnormes peuvents'avérer plusfortes
que les regles, mais les deux demeurent nécessaires.

Puisque mon champd'étudesviselesvaleursdelasociétéetle
changementsocial,jepassebeaucoupplusdetempsaexaminerles
normesculturellesquelesrégles.Lesavocatsetlesdécideurs,eux,
consacrentleursjournéesajongleraveclesreglesofficiellesdela
société.Pourleurpart,lesanalystessociaux(sondeurs,sociologues
et criminologues, entre autres) les consacrentaux normes et aux
comportements qui se développent dans le cadre de ces régles.
Les normes sociales ne nécessitent aucune exécution officielle :
ellesreprésententleshabitudesquenousadoptonsen
vivantensemble.Personne ne se proménedanslarue
en pensant a toutes les lois a respecter pour éviter de
sefairearréterdanslajournée.Laplupartd’entrenous
suiventlesreglesspontanément,parcequenousavons
pris cette habitude au fil du temps en nous fiant aux
exemples appris en famille, a I'école, dans larue et au
travail.

Certes, des normes et des régles existent, autant
dans les entreprises que dans la société. D'ailleurs,
il existe probablement une politique en matiere de
harcélement sexuel dansvotre entreprise. Or, ce n'est
pasessentiellementacaused’unetellepolitiquequela
plupartdes gensévitentd'agirdefaconinappropriée
avec leurs collégues. En fait, les gens se comportent
correctement, carils savent que leur parcours profes-
sionnel est lié a leur capacité de collaborer avec les
autresdefagonrespectueuse etharmonieuse.Malgré
tout, la politique en matiere de harcelement joue un
rélenonnégligeabledanslavalorisationd’uneculture
ou les gens adoptent une conduite appropriée. Pour
pouvoirdonnerletonsurlelieudetravail,ilestessentiel
que les attentes soient exprimées avec clarté et que
les employés de tous les échelons puissent prendre
des mesures lorsque ces attentes sont bafouées. Par
exemple,onpeutcomparerlacultureorganisationnelle
a une cour entourée d'une cloture, cette derniere
étantcomposéedereglesetdepolitiquesofficielles,et
la cour, de normes et d'attentes tacites. Peu de per-
sonnes, voire aucune, ne s'approcheront un jour de
cette cloture : elles ne franchiront pas les limites du
comportementacceptable,cequientraineraitlinvoca-
tion des regles officielles et le renvoi ou pire encore.
Néanmoins,laprésencedelaclotureetlafacondont
elle est construite influent sur I'expérience de tous
ceux qui travaillent ensemble dans la cour.

Bienquelemilieudetravail reposetoujourssurdes
régles et des normes, I'équilibre entre les deux peut
varier selon les contextes. Il y a 50 ans, les Canadiens
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er: even when policies were arbitrary or unfair, social norms
demanded that people do as they were told by their superi-
ors. Over the past several decades, deference to authority has
declined steadily in this country. Today social norms (and smart
organizations) encourage people to think for themselves; if the
boss’s rules are wrong-headed, the imperative is to (respectfully)
encourage change—not join the march of folly.

Managers today who are committed to promoting ethical be-
haviour on the part of their organizations and in the culture of
their own offices face a delicate challenge. On one hand, they
must establish the formal frameworks for acceptable behavoiur:
the rules. There is no substitute for explicit rules, and given the
imperative for transparency in today’s business context (not to
mention the legal risks of any failure to make the rules clear),
managers must certainly pay close attention to what goesup on
the shop wall or down in the human-resources handbook.

On the other hand, managers must appreciate that Canadian
employees are embracing their own autonomy with ever more
confidence and zeal. Organizational culture is a more powerful
force than ever before. This has
come about because people rec-
ognizethatorganizationalcultures
exist, that they vary from firm to
firm, and that no one segment of
the organization chart (not even
the top—perhaps especially not
the top) controls them. The rules
may inform the norms, but the
norms (or the culture) grow or-
ganically in the day to day life of
your firm. If you want your firm
to live an ethical life, norms mat-
ter more than rules—and your
employees know it.

Thebadnewsisthat,unlikethe
rules,thenormscan'tbechanged
with a few keystrokes and a memo. The good news is that as
social responsibility furtherentrenchesitselfin the mainstream
of Canadian business—at all levels—people are increasingly
committed to working for firms that operate responsibly, even
admirably, fostering a culture where ethics are taken seriously
isawinning battle.The other good news is that managers need
only do a fraction of the work: when the company sets the tone
in its own policies, HR practices, and community engagement,
empowered employees will take that ball and run with it. When
it comes to doing the right thing, a little leadership goes a very
long way. ¢
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respectaientbeaucoupplusl’autoritéetlesréglesédictéesparles
figures d’autorité quiavaient un pouvoir énorme. En fait, méme
lorsque les politiques étaient arbitraires ou injustes, les normes
sociales exigeaient des gens qu'ils agissent en fonction des de-
mandesdeleurssupérieurs.Depuisquelquesdécennies,lerespect
envers|'autorité décroit de facon continue au pays. De nosjours,
les normes sociales (et les entreprises intelligentes) incitent les
gens a penser par eux-mémes; si les régles fixées par le patron
ne sont pasappropriées,onsedoitd’encouragerle changement
(avec respect) et non la bétise.

Lesdirigeantsactuelsquisengagentafavoriserlecomportement
éthiqueaunomdeleurentrepriseetdanslaculturedeleurpropre
bureaufontfaceaunenjeudélicat.D’unepart,ilsdoiventimposer
desbalisesofficiellesaucomportementditacceptable,c’'est-a-dire
desrégles.Rien neremplace desreglesexplicites.Etcomptetenu
del'exigencedelatransparencedanslecontexteactueldesaffaires
(sansparlerdesrisquesjuridiquesdécoulantdetoutmanquement
arendre les régles claires), les dirigeants doivent certes faire trés
attention a ce qu'ils affichent au mur de leur usine ou ce qu'ils
inscriventdansle manueldesres-
sources humaines.

D'autrepart,lesdirigeantsdoi-
ventétreconscientsdufaitqueles
Canadiens tiennent a leur auto-
nomie en faisant de plus en plus
preuve de confiance et de zele.
Laforce delaculture d'entreprise
n’a jamais été aussi puissante. En
effet,les gensont pris conscience
de l'existence de la culture orga-
nisationnelle, que cette culture
varie d’'une entreprise a l'autre et
qu‘aucunélémentdel'organigram-
me (pasmémeléchelonsupérieur
- et peut-étre méme surtout pas
cetéchelon-) n'exerce uncontrole
sur eux. Les régles peuvent influer sur les normes, mais les normes
(ou la culture) se développent naturellement dans les activités
quotidiennesdel’entreprise.Ensomme,sivoussouhaitezquevotre
entreprise évolue dans un milieu éthique, les normes devront
importer plus que les régles, et vos employés le savent.

Malheureusement,quelquesfrappessurlestouchesduclavier
etunenotedeservice nesuffisentpasamodifierlesnormes, con-
trairementauxregles.Cependant,laresponsabilitésociales'enra-
cineheureusementdavantagedanslecourantdominantdesaffai-
resauCanada,atousleséchelons.Lesgenssouhaitentdeplusen
plustravaillerpourdesentreprisesquiagissentdefaconresponsa-
ble,voireadmirable.Favoriserunecultureoul’éthiqueestpriseau
sérieuxestunebataillegagnéed’avance!l'autrebonnenouvelle:
lesdirigeants ne doivent effectuer qu’une fraction du travail. Car
lorsquel’entreprisedonneletonparlentremisedesespolitiques,
desespratiquesenmatierederessourceshumainesetdesonen-
gagementdanslacollectivité lesemployésresponsabiliséssaisissent
la balle au bond et foncent. Quand vient le temps de faire ce qui
est juste, un peu de leadership peut rapporter gros.
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Leadership Ethics: Why they Matter

EXCLUSIVE/EN EXCLUSIVITE

BY/ PAR MICHAEL KOSCEC

Importance de I'éthique du leadership

“Leadership is a combination of
strategy and character. If you must
be without one, be without strategy.”
- H. Norman Schwarzkopf

General Schwarzkopf’s description provides us with a key in-
sightinto leadership: having character. However, character does
not exist in a vacuum. Character is rooted in ethical values and
these values do not shift in reaction to shifting circumstances.
Michael Josephson, a renowned ethicist, states that “character”
is based on six core ethical values: trustworthiness, respect, re-
sponsibility, fairness, caring and citizenship. If you approach all of
your decisions through the lens of these six core ethical values,
youwillalwaysmaketherightdecision.Josephsonsaysthereisno
such thing as personal or business ethics - there is only ethics.

Leadership ethicsisa huge topic that can be looked at from many
different perspectives and the following are just three examples:

« Leadership as it relates to business ethics, (one
immediately thinks of Kenneth Lay at Enron, Bernie Ebbers
at WorldCom and recently Conrad Black at Hollinger)

«  Politics (former president Richard Nixon and Watergate,
and most recently, former New York Governor,

Elliott Spitzer)

«  Medicine (Dr. Charles Smith accused of conducting
inaccurate forensic autopsies that led to numerous
wrongful convictions)

In this article we will confine our examination of leadership
ethicsasitappliestoleaderswithinorganizationsandtheimpact
of their behaviours on employee engagement.

Individuals who have value confusion and who are not solidly
grounded in clear values, tend to live by “situational” values or

« Le leadership est une combinaison
de stratégie et d'intégrité. Si vous
deviez vous passer de I'une, mieux
vaut manquer de stratégie. »

- H. Norman Schwarzkopf

LegénéralSchwarzkopfsoulignelal'undesaspectsfondamen-
tauxduleadership,asavoirlimportancedel’intégrité.Lintégrité
n'existe toutefois pas en vase clos. Elle est enracinée dans des
valeurséthiquesimmuables,peuimportelescirconstances.Selon
MichaelJosephson, éthicienderenom,lamoralité repose sursix
valeurséthiquesfondamentales:lafiabilité, lerespect,larespon-
sabilisation, I'équité, labienveillance etl'appartenance.Sivous
pondérez toutes vos décisions a la lumiére de ces six valeurs
éthiques,vousprendreztoujourslabonnedécision.M.Josephson
ajoute qu'il n'existe pas vraiment d'éthique personnelle ou des
affaires, mais bel et bien une seule éthique.

L'éthique du leadership est un sujet vaste qui se manifeste de
bien des facons parmi lesquelles :

«  Leleadership et I'éthique des affaires (on pense tout de suite

a Kenneth Lay d’Enron, a Bernie Ebbers de WorldCom et,
plus récemment, a Conrad Black de Hollinger);

+ Le monde de la politique (I'ex-président Richard Nixon et
I'affaire du Watergate, et derniérement, le gouverneur de
I'Etat de New York Elliott Spitzer);

« Lamédecine (le Dr Charles Smith accusé d'avoir effectué
des autopsies médicolégales erronées qui ont conduit a
de nombreuses condamnations injustifiées).

Dans le présent article, nous allons circonscrire notre analyse
surleleadershipetl'éthique, surlafacondonttoutcelas'applique
aux leaders et sur les conséquences de leurs comportements sur
I'engagement des employés.
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“situational” ethics. Their ethics change with the change in cir-
cumstances. They often make decisions or take actions and then
laterfind themselvesin asituation where they have torationalize
or justify why they made a particular decision. They are invent-
ing reasons that might sound good to explain their behaviour.
This is essentially dishonest. A person of character, who makes
decisions based on a solid foundation of ethics, has no need for
rationalization. They made the right decision.

Let’s explore Josephson’s six ethical values in more depth.
Trust is the first and the most important. William Ouchi in his
book Theory Z, wrote “Productivity and trust go hand in hand.
The level of trust that exists in an organization is the single most
important elementin determining high performance. Trust cre-
atesanenvironmentwhereemployeescanreach theirmaximum
capability. Trustincludeshonesty,integrityand promise keeping.
When managers exhibit these leadership behavioursemployees
develop a greater sense of security and show a strong commit-
ment to their jobs and to their organizations.

The research showed that from
the perspective of employee
engagement, leadership
behaviours that related to
personal characteristics,

ethics and fairness were

more important to enhancing
employee engagement than
performance management.

Theremaining five ethical values flow from trust. Forexample,
if you manage a team of employees who you treat with respect,
they will reciprocate the respect. This environment of mutual
respect builds a trusting organization. However, if you bully your
employees, you will lose respectin their eyes and lose their trust.
The same applies to the other ethical values. For example, re-
search has shown that fair treatment of employees raises their
capacity to deal with stress on the job. Being treated fairly by
their immediate supervisors, employees increase their level of
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trust resulting in positive outcomes for the company in terms
of higher productivity and positive outcomes for employees in
terms of higher self-esteem and job satisfaction.

| personally like Dale Carnegie’s definition of leadership: “A
leader is a person who takes you where you would not go on
your own.” Implicit in this definition is an ethical leader who
you trust. Without trust you would not follow them where you
would not go on your own.

Entec Corporation has been conducting employee engage-
ments surveys for the past twelve years. Several years ago when
our database had grown close to 50,000 employees, we ran
a series of statistical analyses of our database and linked our
analyses to a number of our clients’ key performance indica-
tors. The research was designed to determine which workplace
practices and leadership behaviours had the greatestimpacton
employeeengagementandonemployeeemotionalwellness.We
were able to do the latter because many of our clients used our
Level2andLevel 3Employee EngagementSurveysthatmeasure
organizational practices as well as various aspects of emotional
wellness.Theresults of thisresearch were published in the book,
Energizing Organizations, in 2007.

The leadership behaviours that we measure fall into two cat-
egories:behavioursthatrelateto performance managementand
communication, and behaviours that relate to personal charac-
teristics, ethics and fairness. The research showed that from the
perspectiveofemployeeengagement,leadershipbehavioursthat
related to personal characteristics, ethics and fairness were more
importanttoenhancingemployeeengagementthanperformance
management.Someofthemostimportantbehavioursimpacting
employee engagement were:

« My manager treats me with respect

« My manager is someone | can trust and talk with openly

«  Mymanagerkeepspromises/standsbycommitmentsmade

« Resolves conflicts fairly and appropriately

- Treats everyone equally-does not play favorites

These “character” behaviours were more important than
performance management behaviours that are commonly ref-
erencedinbusinessliterature as being key toemployee engage-
ment. Some of the top performance management behaviours
that are frequently cited include:

« Recognizes or praises me whenever | do a good job

«  Provides me with ongoing feedback

«  Supports my personal development

«  Ensures that | have the right skills and knowledge

The research results are saying that employees will give their
manager some “slack” when it comes to performance manage-
ment, as long as they trust their manager. They will overlook a
manager’s failings and weaknesses, as long as the manager keeps
promises, is fair, treats everyone equally and treats everyone with
respect.Thisis not to say that performance managementis notim-
portant. It says that character trumps performance management.

The research supports General Schwarzkopf’s assertion, that
character is more important than strategy, or in this case perfor-
mance management. -



Les personnes dont les valeurs sont confuses et ne reposent
pas sur des bases solides ont tendance a vivre en fonction de
valeurs conjoncturelles ou d'une morale de situation. En d'autres
termes,leursvaleursévoluentselonlescirconstances.Cespersonnes
prennent souvent des décisions ou font des actes qu'elles doivent
justifier par la suite. Il leur faut alors inventer des raisons pour
légitimerleurcomportement.Cetteapprocheestenfaitmalhonnéte.
Une personne integre qui prend des décisions fondées sur de
profondes valeurs éthiques n'a pas besoin de justifier ses choix.
Elle prend les bonnes décisions.

Examinons a présent plus en détail les six valeurs éthiques de
Josephson.La premiere —etla plusimportante — est la confiance.
Dansson livreTheory Z, William Ouchi écritque la productivité et
laconfiancevontdepair.Leniveaudeconfiancequiprévautausein
d'uneentreprisedevientlélémentmoteurquidéterminealuiseul
le niveau de rendement. La confiance contribue en effet a forger
un milieu dans lequel les employés peuvent atteindre leur plein
potentiel.Cettevaleurenglobel’honnéteté, l'intégritéetlerespect

L'étude révéle que du point

de vue de I'engagement des
employés,lescomportementsliés
auxcaractéristiquespersonnelles,
a I'éthique et a I'équité jouent
un réle plus important dans
l'optimisation de I'engagement
des employés que ceux liés

a la gestion du rendement.

despromesses.Lorsquelesdirigeantsfontpreuvedeleadership,les
employésnourrissentunplusgrandsentimentdesécuritéetmani-
festentunengagementaccruenversleuremploietleurentreprise.
Les cing autres valeurs découlent toutes de la confiance. Par
exemple, sivous dirigez une équipe d'employés que vous traitez
avecrespect, cesderniersvous traiterontavecles mémes égards.
Cecontextederespectmutuelcontribueafaconneruneentreprise
ourégnelaconfiance.Parcontre, sivous maltraitezvosemployés,
vousperdrezleurrespectetleurconfiance.llenestdeméme pour
lesautresvaleurséthiques.Autreexemple,unerecherchearévélé
que les employés traités de facon équitable sont mieux outillés
pouraffronterlestressautravail.Untraitementéquitabledelapart
des supérieursimmeédiats contribue en effet a accroitre le niveau
deconfiancedesemployés.llendécouleuneproductionaccrueet
desretombéespositivespourl'entreprise,ainsiqu’unesatisfaction
et une estime de soi plus grande chez les employés.
Personnellement, j'aime bien la définition que Dale Carnegie
donneduleadership.Selonlui,unleaderestunepersonnequipeut
vousamenerlaouvousnepourriezallerseul. Autrementdit,ils'agit
d’unleaderéthiqueenquivousavezconfiance.Sanscetélémentde
confiance,vousnelaisseriezjamaispersonnevousentrainersurdes
chemins que vous n'emprunteriez pas de votre propre chef.

Entec Corporation a mené de nombreuses études sur I'enga-
gementdesemployésau cours des douze derniéresannées.llya
quelques années, quand notre base de données a atteint 50 000
employés,nousavonseffectuéuneséried’analysesstatistiqueset
établi des liens avec certains des indicateurs-clés de rendement
denosclients.L'étudevisaitadéterminerquelles pratiquesen mi-
lieu de travail et quels comportements en matiere de leadership
avaientlaplusgrandeincidencesurl'engagementdesemployéset
surleurbien-étreémotionnel.Cettepartiedel'analysead’ailleurs
été rendue possible grace aux études de niveaux 2 et 3 sur I'en-
gagementdesemployésauxquellescertainsdenosclientsonteu
recours. Mentionnons que ces études permettent d'évaluer les
pratiquesorganisationnellesainsiquediversaspectsdubien-étre
émotionnel. Les conclusions de I'étude ont été publiées en 2007
dans le livre Energizing Organizations.

Lescomportementsen matiére deleadership alétude peuvent
se classer en deux catégories, a savoir les comportements liés a la
gestion du rendement et aux communications, et ceux liés aux
caractéristiquespersonnelles,al'éthiqueetal’équité.Létuderévele
quedupointdevuedel'engagementdesemployés,lescomporte-
mentsliésauxcaractéristiquespersonnelles,al'éthiqueetal’équité
jouentunroéleplusimportantdansl’optimisationdel'engagement
desemployés que ceuxliésalagestiondurendement.Voiciquel-
ques-unsdesprincipauxcomportementsayantuneincidencesur
I'engagement des employés :

« Mon supérieur me traite avec respect.

- Je peux faire confiance a mon supérieur et lui

parler ouvertement.

«  Mon supérieur respecte ses promesses et honore

ses engagements.

« Il régle les conflits de fagcon juste et appropriée.

+ Il traite tout le monde de maniere égale et ne fait

pas de favoritisme.

Cescomportementsintégresétaientplusimportantsqueceux
liésalagestiondurendementquisonthabituellementconsidérés
commeessentielsal'engagementdesemployésdanslesécritspor-
tant surle monde des affaires. Voici quelques-uns des principaux
comportements de gestion du rendement fréquemment cités :

«  Me féliciter ou tenir compte de mes résultats lorsque

je fais du bon travail.

«  Mefairerégulierementdes commentaires sur mon travail.

«  Encourager mon perfectionnement.

«  S'assurer que je possede les compétences et

connaissances appropriées.

Selon les conclusions de I'étude, les employés sont plus to-
lérants envers leur supérieur pour ce qui est de la gestion du
rendementdanslamesure ouilsont confiance enlui. En effet, ils
sont préts a passer outre les défauts et faiblesses de leurs supé-
rieurs,tantquecesdernierstiennentleurspromesses,fontpreuve
d'équité et traitent le personnel avec respect et sans parti pris.
Cela ne veut pas dire pour autant que la gestion du rendement
n'est pasimportante. Cela signifie plutét que I'intégrité I'éclipse.

Ensomme,'étudeappuieladéclarationdugénéralSchwarzkopf
selonlaquellelamoralité oul'intégrité est plusimportante quela
stratégie ou, dans le cas présent, la gestion du rendement. ««
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Ethical Culture: A Key Component of Employer Branding

La culture éthique : une composante de la marque employeu

At the beginning of this century, scandal rocked the world of
business and finance, shaking the confidence of agood number
of people and bringing about a general feeling of indignation.
Companies such as WorldCom, Enron and Tyco in the United
States and Parmalat in Europe were proven examples of a major
slipin ethical values. Innumerable small investors and employees
were literally swindled, losing their life savings and pensions.
Misappropriation,embezzlement,fraud,thesedeadbeatcompa-
nies would stop at nothing.

These events led our organization to begin a serious discussion
on business ethics.

Ethics: a moral affair

Ethicalbehaviourreliesonpersonal, professionaland/orsocial
values. Faced with a moral dilemma,
the individual considers the impact
their actions will have on their en-
vironment. Guided by their sense of
ethics, the individual will act in the
manner that offers the best possible
outcome for all involved. Behaviour
is also governed by moral principles
which enable us to make responsible
decisions.

We should specify that ethics must
not be confused with rules of profes-
sional conduct. Professional conduct

...rules of professional conduct
are not the answer to everything...
This is where ethics become
useful and necessary...

...les régles déontologiques n'ont
pas réponse a tout... C'est la que
I'éthiquedevientutileetnécessaire...

EXCLUSIVE/EN EXCLUSIVITE

BY/ PAR FLORENT FRANCOEUR

Audébutdesannées2000,desscanda-
les retentissants dansle monde des affaires
et de la finance ont ébranlé la confiance de bien
desgensetsuscitélindignationgénérale.Desentreprisestellesque
WorldCom, Enron ou Tyco aux Etats-Unis et Parmalat en Europe
ontdonnél'exempled’undérapage majeurencequiconcerneles
valeurséthiques.D'innombrablespetitsépargnants,investisseurset
employésontétélittéralementescroqués,certainsayantperduleurs
économies,d'autresleurcaissederetraite.Malversations,détourne-
ments, fraudes, ces entreprises voyous n’hésitaient devant rien.

C'estalorsqu'onacommencéaparlersérieusementd‘éthique
dans les entreprises.

L'éthique : une affaire de morale

Le comportement éthique repose
surdesvaleursindividuelles, profession-
nellesousociales.Devantunealternative,
l'individusequestionneetréfléchitaux
conséquencessursonenvironnement
des gestes qu'il s'appréte a accomplir.
Guidéparsonsensdel'éthique,il privi-
|égielameilleureintervention,selonla
situationouilsetrouve, pournecauser
detortapersonne.Saconduiteestainsi
régie par des principes moraux qui lui
permettent de prendre des décisions
responsables.
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In short, one thing is certain:
to help your organization
attract talented candidates

refers to what is expected of a
professionalin their particular field.
Every member of a professional as-
sociation is therefore expected to
follow them, or be subjected to dis-
ciplinary actions or penalties. That
said, rules of professional conduct
are not the answer to everything
andare notalways sufficient to help
a professional solve a problem.This
is where ethics become useful and
necessary, especially in the field of
human resource management.

Ensuring ethics are followed

First, itis necessary to effectively
promoteethicalmanagementwithin
the company, and establish consistencyand coherence based on
commonandsharedvalues. Itisalsonecessarytocreateafeeling
of trust, which can only be reassuring to employees. You should
then work to ensure that the organization’s values are clearly
understood. This will help staff adhere to the ethical standards
arising from these values.

Employees should also be aware of the behaviour that is ex-
pected of them and know what to do to in order to draw atten-
tion to situations that they believe to be inappropriate or un-
acceptable.Thereare manydifferentorganizational mechanisms
that can help you adopt and promote ethical behaviour: a code
of ethics, policies, directives, an oath of loyalty and discretion, or
a whistle-blower hotline.

The code of ethics

Itisincreasingly common for a code of ethics to be integrated
into company culture. The entire organization is committed to
provingaccountability,aswellasintegrityand transparencyinits
reports to employees, suppliers and clients.

The code of ethics is not just a statement of rules of conduct
and punishments in the event of transgression; it promotes self-
discipline in the area of ethics, which is more likely to encourage
employees to adhere to the code. It can also include a confi-
dentialcommunicationmechanism,whichenablesemployeesto
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and retain competent
employees,youmustassume
responsibility, take charge
when it comes to ethics,
and lead by example.

get information or assistance, or to
reportunethicalbehaviour,without
fear of retaliation. Ask employees
to participate in creating this code;
theyhaveagoodideaofwhatvalues
and behaviours should be upheld,
as well as a unique understanding
of the obstacles, such as goals that
are set too high, which can lead to
breaking the code.

Real dilemmas!

Ifyoumanagepeople,youshould
ensure your actions correspond
with the same value system on
which the organization’s code of
ethics is based. This will help you to
distinguish between behaviours that are morally admissible and
those that are not. But often, the decisions that you make can be
potentially harmful.

Let’s suppose that you have to dismiss an employee for in-
competence, even though this individual has been with your or-
ganization for many years. You also know that this person will
be doomed to unemployment. Should you keep him/her? There
in lies your dilemma. You have to think about the reason for the
dismissal and act in an exemplary manner. This means openly
explaining the company’s motives, respecting the legalities, and
ensuring that the conditions of the dismissal are as equitable as
possible. You will be preventing the deterioration of the work
environment in your organization.

It is the same scenario for recruitment, the first step in em-
ployment.Yourorganizationhasdoneeverythingtoactethically.
From defining the role to the interview selection process, you
have followed all the elementary principles. The job description
was realistic and the posting was not discriminatory (age, sex,
race, religion). During the interviews, you established a trusting
and non-authoritative relationship with each candidate.Youalso
tried to get to know the candidates without prying or violating
their privacy. In addition to providing exact information on the
job responsibilities and the salary, you were aware of any bias



Bref, une chose est sire,
pouraidervotreorganisationa
attirer des candidats de talent

Précisons ici quil faut éviter de
confondre éthique et déontologie. La
déontologieestl'ensembledesdevoirs
quel'exercicedeleurmétierimposea
desprofessionnels.Toutmembred'un
ordre professionnel est donc tenu
de les respecter, a défaut de quoi il
commetuneinfractiondisciplinaireet
peut s'exposer a des sanctions. Cela
dit, les regles déontologiques n'ont
pas réponse atout et ne suffisent pas
toujours a aider un professionnel a
résoudre un probléme. Clest la que
I'éthique devient utile et nécessaire,
notammentenmatieredegestiondes
ressources humaines.

Comment faire respecter 'éthique?

Ils'agiten premier lieu de promouvoir une gestion efficace de
I'éthiquedansl’entreprise.D'établirdecefaituneconstanceetune
cohérence quireposent sur des valeurs communes et partagées
au sein de l'organisation. C'est ainsi que s'instaure un climat de
confiancequinepeutmanquerd’étrerassurantpourlesemployés.
Vousdevezdoncveilleracequelesvaleursdel’'organisationsoient
bienconnues, cequifacilitel'adhésiondetousaurespectdesnor-
mes éthiques qui en découlent.

Les employés doivent également connaitre la conduite quon
attend d'eux. lls doivent aussi savoir quoi faire pour signaler les
agissementsquileursemblentinappropriésouinacceptables.Pour
cefaire, il existe diversmécanismesorganisationnels quipeuvent
vous aider aadopter eta promouvoir un comportement éthique
entouteoccasion;lecoded’éthique,lespolitiques,leslignesdirec-
trices,lesermentdefidélité etdediscrétion, lalignetéléphonique
de dénonciation en font partie.

Un exemple : le code d’éthique

Deplusenplusrépandu,lecoded’éthiques’intégrealaculture
del’entreprise.C'estl'organisationtoutentiérequi,enl’instaurant,
s'engage a faire preuve d'intégrité et de transparence dans ses
rapportsavecsesemployés,sesfournisseurs,sesclientsainsiqu’a
rendre des comptes.

et a conserver ses travailleurs
compétents, vous devez
assumer votre responsabilité,
prendre le leadership

en matiere d'éthique et
précher par I'exemple...

Lecoded’éthiqueneselimitepas
aénoncerdesréglesde conduite et
les punitions encourues en cas de
transgression; il encourage plutét
I'autodisciplineenmatiered’éthique,
cequiestplussusceptibledesusciter
I'adhésiondesemployés.llpeutaussi
comporter un mécanisme de com-
municationconfidentielle,lequelper-
metd'obtenirdelinformationoude
I'assistance ou encore de rapporter
descomportementscontrevenanta
I'éthique,sanscraintedereprésailles.
Demandez aux employés de parti-
ciper a la conception du code, car
ilsont une bonne idée des valeurs
et conduites a mettre de I'avant. Et surtout, ils connaissent les
obstacles au respect de I'éthique, tels les objectifs trop élevés qui
provoquent les infractions au code.

De beaux dilemmes!

Sivous avez a gérer du personnel, vous devez faire concorder
vosinterventionsaveccemémesystemedevaleursquisous-tend
le code d'éthique de l'organisation. Cela vous permet de distin-
guerlescomportements moralementadmissiblesdeceuxquine
le sont pas. Mais souvent, toute décision que vous prenezrisque
de causer un tort.

Supposonsquevousavezacongédierunemployéincompétent,
maisquitravailledansvotreentreprisedepuistoujours.Voussavez
gu'ilseraainsivouéauchomage.Or,faut-ilpourautantlegarder?
Voila votre dilemme. Il vous faut réfléchiralaraison de ce congé-
diementetagiravecexemplarité.lls'agitdoncd’expliquerouver-
tement les motifs de I'entreprise, de respecter les dispositions
légales et de veiller a ce que les conditions de ce congédiement
soient aussi bonnes que possible. De ce fait, vous prévenez une
détérioration du climat de travail dans votre organisation.

Ilenvade méme pourlerecrutement, premiére étapedel'em-
ploi.Vousaveztoutfaitpouragirdefaconéthique.Deladéfinition
du poste a l'entrevue de sélection, vous avez respecté tous les
principes élémentaires.La description du poste reflétait la réalité
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that couldinfluence judgement.Now allyou have todois choose
between a candidate from a visible minority group who is quali-
fied for the job, and another who is perhaps less competent, but
who fits well with your homogeneous work environment. What
a dilemmal

Salary is a subject that is just as delicate and which can set a
precedent. A company’s policy on this subject should be clear. It
should be as fair as possible, taking into consideration the rar-
ity of a specific expertise, the sector, the work in question, etc.
One should always bear in mind that any departure from the
established rules could lead to the creation of a distinction that
may be poorly perceived.Can experience justify the differencein
compensationbetweentwoindividualsdoingthesamejob?How
canorganizationsavoidthisbeingperceivedasaninjusticewhich
could triggerabreakdown of intergenerational solidarity? These
are some very important questions to ask yourself!

Eventraining can pose an ethical problem. Let’s consider mul-
tiplepersonaldevelopmentsessions,whichoftenhavenothingto
do with a professional approach, but rather new or even sectar-
ian practices. Analysing the meaning of the work can transform
into quasi-occult manipulation.

In short, one thing is certain: to help your organization attract
talentedcandidatesandretaincompetentemployees,youmustas-
sumeresponsibility, take charge when it comes to ethics,and lead
by example. Otherwise, your employees will become cynical.

In conclusion, it is important to reiterate that the main con-
cern of ethics in all areas of human resource management is to
strengthen a company’s
image in the eyes of the
public. An organization
thathasagoodreputation
in this regard will be very
attractive. On the other
hand, a company that
breaks these core rules
of ethics can potentially
lose employees. Because
everyone will know itand
potential candidates will
stay away. «
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etl'affichage était exempt de discrimination (age, sexe, race, reli-
gion).Pendantl'entrevue,vousavezétabliunerelationdeconfiance
etnond’autoritéavecchaque candidat.Vousavezainsicherchéa
connaitrelecandidat,sansvousingénierale perturberouavioler
savieprivée.Vousavezdonnédesinformationsexactessurlesres-
ponsabilitésduposteetlesalaire.Vousétiezconscientdesbiaisqui
peuventinfluencerlejugement.Maisvoilaqu'ilvousresteachoisir
entreuncandidatissud’'uneminoritévisible qualifié pourle poste
etunautre, peut-étre moins compétent, mais qui cadre bien avec
votre milieu de travail homogene. Beau dilemme éthique!

Larémunérationestunsujettoutaussidélicatetquifaitéchoau
précédent. Les principes de l'entreprise en cette matiére doivent
étre clairs. Il faut arriver a étre le plus équitable possible, tout en
tenantcomptedelararetéd’uneexpertise,dusecteur,del'emploi
en cause, etc. Mais il faut toujours garder en mémoire que toute
dérogationauxreglesétabliesrisque de créerunedistinction qui
sera mal percue. Lexpérience peut-elle justifier la différence de
traitemententre deux personnes quiaccomplissentle mémetra-
vail?Commentéviterquecelasoitpercucommeuneinjustice, qui
créeraunefissuredanslasolidaritéintergénérationnelle?Voilades
questions pertinentes a se poser!

Méme la formation peut vous poser un probleme éthique.
Pensons notamment aux multiples sessions de développement
personnel.Cetype de session n'asouventrienavoiravecune dé-
marcheprofessionnelle, maisplutdtavecdespratiquesnouvelage
ou méme sectaires. Une réflexion sur le sens du travail peut ainsi
se transformer en manipulation quasi occulte.

Bref,une chose est slre, pouraider votre organisation a attirer
descandidatsdetalentetaconserversestravailleurscompétents,
vousdevezassumervotreresponsabilité, prendreleleadershipen
matiered'éthiqueetprécherparl’exemple.Sinonlecynismes’em-
parera de vos employés.

Etsoulignonsenconclusionquelesoucidel’éthiquedanstous
leschampsdelagestiondesressourceshumainesestuneparticu-
larité quirenforce I'image de I'entreprise aux yeux du public. Une
organisation quia une bonne réputation sur ce plan devient trés
attirante.Parcontre, une entreprise quicontrevientaux principes
élémentaires del'éthique pourrait bien perdre sesemployés. Car
cela se sait et les candidats éventuels se tiennent loin. ««
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ONE ON ONE/TETE-A-TETE

ob r&tﬁton

ona Inc.

Robert Dutton, President and CEO of Rona Inc.
A major Canada-wide distribution network
26,000 employees and 670 stores

$6 billion in sales

What are your ethical values?

The same as Rona’s: service, unity, respecting a person’s
dignity, asearch forthe common good and sense of responsibility.
There is no difference between my values as a business leader
and my personal values. Ethics don't vary according to the situa-
tion in which you find yourself.

Q How did you arrive at your views?

When lembarked on my career, lunderstood that money, power
and recognition could not guide my life. When | was about 40, |
took six months to ponder this issue further. Taking a step back
convinced me that we could indeed become a major player in
ourindustryand have values. Foran entrepreneur, sales are obvi-
ously important—after all, cost effectiveness and efficiency are
the raison d'étre of a business. But, what will truly guide an or-
ganization is for everyone to work together on a vision that is
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Robert Dutton, PDG de Rona inc.

Grande entreprise de distribution pancanadienne
26 000 employés, 670 magasins

6 $ milliards de chiffre d'affaires

Quelles sont vos valeurs en matiere d'éthique?

Les mémes que celles de Rona : le service, la solidarité,
le respect de la dignité de la personne humaine, la recherche
du Bien commun et le sens des responsabilités. Il n'y a pas de
distinction entre mes valeurs de chef d'entreprise et celles de ma
viepersonnelle.L'éthiquenesenégociepasdépendammentdela
sphére ou 'on se trouve.

Q Comment en étes-vous arrivé a cette conviction?

Audébutde macarriére,j'aicomprisquel’argent, le pouvoiroula
reconnaissancenepouvaientétrelesensdemavie.Vers40ans,j'ai
prissixmoispourréfléchirdavantagesurcettequestion.Cetemps
dereculm’aconvaincuqu'on peutdevenirunegrandeentreprise
et avoir des valeurs. C'est évident que pour un entrepreneur, le
chiffre d'affaires est important : la rentabilité et I'efficacité sont
la raison d'étre de I'entreprise. Mais ce qui va donner du sens a



larger than its business plan or its leaders’ personal ambitions.
Youcanachievethisifyourespectyouremployeesandhelpthem
bring out the best in themselves.

Q How do you convey this larger corporate vision to others?
Communicating values is not on the outer fringe of a leader’s
work; it is at its very core. It's my role to ensure that the people
| work with understand our values. This year | met 6,000 of our
26,000 employees. | explained to them how | feel they can apply
these values at work.

Q Canyou give us a example?

Take the common good, one of our five values. How do you put
this into practice? By sharing wealth. But for a publicly traded
company, it is quite a challenge: we not only have to keep our
shareholdersinmind, wealsohavetothinkaboutouremployees,
who are entitled to good working conditions, respectand recog-
nition. We must also treat our customers, and the community in
which we work, well. This is what inspired us to create the Rona
Foundation, which provides assistance to young people and to
people with mental illnesses.

“When an employee tells me
“Mr. Dutton, you helped me
achievethingsIneverthought
I'd be capable of”, | consider
that I've accomplished my
mission as a business leader.”

Q What about suppliers?

Although Canada accounts for 100% of our sales, the company’s
key achievement is giving work to Canadians. And 90% of our
purchases come from Canada, primarily from Quebec. It's not a
questionofglibnationalism,butratheroftangiblyarticulatingour
values.|can name dozens of cities in which the biggestcompany,
theunderpinning of thatregion’seconomy, can countonRonaas
their major customer.

Q How do you manage to meet 6,000 employees in a year?

I avoid cocktail events! | prefer to devote my time to the peo-
ple with whom I am building this company. | come out of those
meetingsenergizedbecausetheemployeesaresogenerous.lt’sa
win-win situation. When [ first took over at Rona, the company
wasn’tmakingaprofit.Bylisteningtotheirsuggestions,weearned
a profit of nearly $5 million that first year. Rona employees also
have my e-mail address. | only receive two or three e-mails per
week.They don'tbother the president needlessly. When they do
write, though, lknow it must be important. They deserve a reply.
Q What management tools do you use to keep the company
focused on its ethical vision?

Rona has espoused a set of values that guide us in all spheres
of activity. Vendor or purchasing partner selection, marketing,
hiring and employee follow-up discussions all begin with a dia-

l'organisation, c'estd’avoirensemble un projet plusgrand queles
ambitionspersonnellesdesdirigeantsoulepland’affaires.Onpeut
y arriver si on respecte les employés, si on les laisse exprimer ce
qu'ils ont de meilleur.

Q Comment faites-vous pour partager cette vision plus large de
I'entreprise?

La communication des valeurs n'est pas en périphérie, mais au
coeurdutravaild’'undirigeant.C'estmonréledem’assurerqueles
gensavecquijetravailleconnaissentnosvaleurs.Cetteannée, jai
rencontré 6000 de nos 26 000 employés. Je leur dis comment, a
mon sens, cela peut se traduire au travail.

Q Pouvez-vous me donner un exemple?

Prenez le Bien commun, une de nos cing valeurs. Comment la
concrétiser?Parlepartagedelarichesse.Maisdansuneentreprise
cotéeenBourse,c’esttoutundéfilOndoitpenserauxactionnaires,
maisaussiauxemployés, a quiil faut offrir de justes conditions de
travail,durespect,delareconnaissance.llfautégalementbientraiter
nosclientsainsiquelacommunautéotnousceuvrons.C'estcequi
nousaamenésacréerlaFondationRona, quiaide principalement

« Quand un employé me dit :
« M. Dutton, vous m'avez fait
accomplir des choses dont je
me sentais incapable avant »,
je me dis que j'ai réussi ma
missionde chefd’entreprise.»

des jeunes et des gens souffrant de maladies mentales.

Q Et vis-a-vis des fournisseurs?

Si 100 % de notre chiffre d'affaires se réalise au Canada, le premier
succes de l'organisation est de donner du travail aux Canadiens.
Au total, 90 % de nos achats seffectuent au pays, surtout au
Québec.Etilnes'agitpasdopterpourunnationalismefrileux,mais
d'exprimer de fagon concreéte nos valeurs. Je peux nommer des
dizainesdevillesdontlaplusgrosseentreprise,cellequisoutientle
tissu économique de la région, a Rona comme client majeur.

Q Comment faites-vous pour rencontrer 6000 employés paran?
Jévitelescocktails! Je préfere consacrermontempsauxgensavec
qui je batis cette organisation. Je ressors nourri de ces échanges
parce que lesemployés sontgénéreux.Etony gagne:lorsquej'ai
prisladirectiondeRona, l'entreprise nefaisaitpasde profit.Desla
premiereannée,enécoutantleurssuggestions,nousavonsdégagé
un bénéfice de pres de cing millions de dollars. Les employés
de Rona ont aussi mon courriel. Je ne recois que deux ou trois
messages par semaine : les gens ne dérangent pas le président
pourrien.Mais quandils m'écrivent, je me dis que c’est sérieux. lls
méritent une réponse.

Q Quels outils de gestion utilisez-vous pour garder I'entreprise
centrée sur sa vision éthique?

Rona s'est dotée d'une grille de valeurs que nous utilisons dans
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..Rona doesn’t have a human resources
department but a department that’s called
“People and Culture,” because taking

care of one means caring for the other.

logue about ourvalues. This has served us well in our decision to
help sponsor the Olympic team and the Vancouver 2010 Winter
Games.Ourathletesdon’treceive enough help. We are therefore
matching each of the hundred aspiring Olympians with astorein
their area to support them in their fund-raising activities and to
give them the opportunity to afford the best coaches, the best
equipment and the trips to take part in competitions. Through
this program, our employees can see that our values are shared
by the Olympic movements. And for our younger employees,
who need role models, it's an occasion to meet outstanding ath-
letes. We have also been organizing breakfast seminars for the
last 16 years, to which 15 employees are invited to share their
thoughts on a specific subject. Suggestions are tested and the
results conveyedtoeveryone.It'sanexcellentmanagementtool
as long as it’s not used to resolve temporary crises.

Q Rona has made several acquisitions so that, in five years, you
have increased the number of your employees six fold. How do
you transmit your values without moralizing?
Avaluehasthreequalities—simple,universalandverifiable—and
is reflected in our behaviour. When we make an acquisition, we
always set up an integration team to help the employees from
both companies work together. We tell our people to observe
how they do things. And if their methods are better, we'll
change ours. We are humble enough to say that we'll accept the
most effective solution! Consequently, our partners feel respect-
ed.During theintegration period, we also organize Culture Days.
I'd like to point out that Rona doesn’t have a human resources
department but a department that’s called“People and Culture,”
because taking care of one means caring for the other. During
Culture Days, we explain where our values come from. For in-
stance, unity stems from the fact that, when it was founded in
1939, Rona was a cooperative. This value has stood the test of
timeasthecompanybecameapurchasinggroupandencouraged
independent hardware store owners to become joint owners of
big box stores.

25 LEAD issueN’5

Q Manymergersandacquisitionshavefailed because companies
didn’t pay enough attention to the culture aspect.

In business, there are two cultures: the reason for being (efficien-
cy) and the manner of being (values). One of the companies we
bought had never set a budget despite its sales volume of $800
million per year! “But, you know," | was told, “we do our best”
AtRona, budgeting is a key management component, there’s no
escaping it. However, instead of giving employees money as a
year-end bonus, this company was awarding trips for the entire
family. We quickly realized that managers really liked this kind of
incentive. We accepted this and | think that makes for a winning
situation.

Q You wrote in an article that the origin of the word Authority
means “"He who helps people grow.”Is this your secret?

When an employee tells me“Mr. Dutton, you helped me achieve
things | never thought I'd be capable of," | consider that I've ac-
complished my mission as a business leader.

FromaninterviewconductedbyThierryPauchantandbroadcastedon
Radio Ville-Marie in September 2006.



..Ronan’a pas de département des ressources
humaines mais un département qui s'appelle
« Personne et Culture » — parce que s'occuper
de I'un, c’est prendre soin de 'autre.

toutes les sphéeres d'activité : le choix des fournisseurs ou des
partenaires d’achats, le marketing, 'embauche et les rencontres
de suivi avec le personnel qui commencent toujours par un
dialogue sur nos valeurs. Cette grille nous a servi dans notre
choix de soutenir I'¢quipe olympique et les Jeux de Vancouver.
Nos athlétes ne recoivent pas assez d'aide. Nous allons donc
associerunecentained’entreeuxavecunmagasindeleurrégion,
pour soutenir des campagnes de financement et leur permettre
de se payer les meilleurs entraineurs, les meilleurs équipements,
les voyages nécessaires pour leurs compétitions. Ce programme
montre a nos employés que nos valeurs sont partagées dans le
monde olympique. Et pour nos jeunes employés, c’est I'occasion
dedécouvrirdessportifsexceptionnels-lesjeunesontbesoinde
modeles.Depuis16ans,nousorganisonsaussidespetits-déjeuners.
Chaquesemaine,nouséchangeonsavecunequinzained’employés
surun théme précis. Leurs suggestions doivent étre testées etles
résultatssontcommuniquésatoutlepersonnel.C'estunexcellent
outil de gestion a condition de ne pas l'utiliser seulement pour
gérer une crise passagere.

Q Rona afaitde nombreuses acquisitions : en cing ans, vous avez
multipliéparsixlenombredesemployés.Commentleurtransmettez-
vous vos valeurs sans faire un exercice de moralisation?

Une valeur a trois caractéristiques. Elle doit étre simple, elle est
universelle etenfin elle est vérifiable : sa mise en ceuvre se traduit
encomportements.Lorsd’'uneacquisition,nousmettonstoujours
sur pied un groupe d‘intégration pour faire travaillerensemble le
personnel des deux entreprises. On dit a nos gens : vous allez
regardercommentilsfont.Ets’ilsfontmieuxquenous,nousallons
changer notre fagon de faire. Nous avons I'humilité de nous dire::
nous,cequel’'onveut,c'estlameilleuresolution!Nospartenairesse
sententrespectés.Dansleprocessusd'intégration,nousorganisons
aussides Journées dela culture. Il faut savoir que Rona n'a pas de
départementdesressourceshumaines,maisundépartementqui
s'appelle « Personne et Culture » — parce que s'occuper de I'un,
c'estprendresoindel’autre.Lorsdecesjournées,nousexpliquons

d’'ou viennent nos valeurs. Par exemple, la solidarité vient du fait
qu'asesdébuts,en 1939,Ronaétaitune coopérative.Cettevaleur
s'estmaintenueatraversletemps,endevenantunregroupement
d’achats ou en encourageant des propriétaires indépendants a
acquérir ensemble de grandes surfaces.
QBiendesfusionsetacquisitionséchouentparcequelesentreprises
n‘ont pas suffisamment fait attention au fait culturel...
Enentreprise,ilyadeuxcultures:celledelaraisond'étre(I'efficacité)
et celle de la fagon d'étre (les valeurs). Une des entreprises que
nous avons acquises ne faisait jamais de budget malgré sa taille
-800millionsdedollarsparannéel«Maisvoussavez, medisait-on,
on fait de notre mieux.» Chez Rona, le budget est un élément de
gestionimportant,onn’yéchappepas.Parcontre,lesbonifications
de fin d'années de cette entreprise ne se traduisaient pas en
montantd’argent,maisenvoyages,tousensemble,aveclesfamilles.
On a vite senti que les cadres aimaient ce systéme particulier de
gratification. On |'a respecté. Et je pense que c'est gagnant.

Q LoriginedumotAutorité, écriviez-vousdansunarticle, signifie
« celui qui fait grandir les personnes ». C'est ¢a, votre secret?
Quandunemployémedit:«M.Dutton,vousm’avezfaitaccomplir
des choses dontje me sentaisincapable avant», je medis quej'ai
réussi ma mission de chef d’entreprise.

D’apresuneentrevueradiophonique,réaliséeparThierryPauchantsurlesondes
de Radio Ville-Marie, en septembre 2006.
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EXCLUSIVE

BY STEVE G. HARRISON

Ethics Revolution or Ethics Fatigue?

The Sarbanes-Oxley Act of 2002 carried with it high hopes
for a dramatic and immediate reduction in corporate fraud and
gross misconduct. No such luck. In fact a PWC survey in 2005,
three years after SOX, reported that the incidents of fraud glob-
allyincreased by 22%. And while we've seen some progress since
then,insomewaysthedisappointingbeatgoeson.Themediastill
reports periodically on corporate shockers, as well as creative
misdeeds such as stock option backdating, globalinsidertrading
rings, and cases of personal misconduct or terrible judgment on
the part of leaders and presumptive role models.

According to the Ethics Resource Center’'s 2007 National
Business Survey, 56% of U.S. employees witnessed violations
of company ethics standards, policy, or the law. And many saw
multiple violations. Patricia Harned, presi-
dent of the Ethics Resource Center, said:
“Despite new regulations, plus significant
efforts toreduce misconductandincrease
reporting, the ethics risk landscape in
American business is as treacherous as it
was before the implementation of SOX.”
And I suppose we'll all agree that personal
character heroes are harder to find... In
sports,education, politics,clergyandbusi-
ness... Leading to talk of a “trust deficit”.
Predictably, cynicism persists as some
observers wonder whether “business ethics” and “corporate re-
sponsibility”are oxymorons! Others feel as if they're experiencing
“ethics fatigue”rather than the promise or at least the hope for a
post-Enron ethics revolution.

These developments did not getlost on government authori-
ties. In hearings conducted by the U.S. Sentencing Commission,
the regulators got an earful. They heard from business execu-
tives, ethicists,andlawyersthatstrengthened audits,compliance
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56% of U.S.employeeswitnessed
violations of company ethics
standards, policy, orthelaw. And
many saw multiple violations.

trainingand whistleblower protection werefine, butnotenough.
Commissioner Cynthia Glassman was most candid in admitting
that,"(althoughthegovernmentcanmandatelegalcompliance)...
we cannot legislate ethical behaviour.” She and her colleagues
heard that the key prerequisite for a compliant organization is
not just the heavy hand of the law. Rather, it's an enabling cul-
ture...ltscollectivebeliefs,attitudes,behaviours,values,ritesand
rituals and traditions.

The revised Federal Sentencing Commission’s language was
groundbreaking: Companies must “promote an organizational
culture that encourages a commitment to ethics as well as com-
pliance with the law.” Unfortunately, the commissioners never
defined what they meant by “ethical culture”! So, what does an

employerdo, especiallyifit'sa publiccompany? Howdoesalead-
er strengthen his/her corporate culture in a way that, more than
satisfy the regulators, is systemic, sustainable and engaging?
Partly it's about leadership’s dedication to a culture of de-
cency... Small decencies... Gestures that are visible, affordable,
actionable and scaleable. Woven into the fabric of a corporate
culture, these acts have the effect of not only lowering the risk
ofillegalbehaviour,butstrengtheningemployeeengagementand



L'éthique : révolution ou fatigue?

La loi Sarbanes-Oxley (SOX) promulguée en 2002 a suscité
des attentes élevées en ce qui a trait a la réduction marquée et
immédiate des fraudes d'entreprise et des fautes graves. Pas de
veine! Car une étude de PWC réalisée en 2005, trois ans apres la
mise en ceuvre de la SOX, démontrait en effet que les épisodes
de fraude avaient augmenté de 22 % a I'échelle mondiale. Bien
gu’un certain progrés ait été observé depuis, les fraudes conti-
nuentde surveniraunrythme décevant.Les médias rapportent
encorerégulierement des scandales d'entreprise,de méme que
des méfaitsingénieuxtels quel'antidata d’optionsd’achatd’ac-
tions,lesréseauxinternationauxdedélitsd'initié etles différents
casd'inconduitepersonnelleoudegravesmanquesdejugement
de la part de leaders et de présumés modeéles.

Selonl'enquétenationalesurlesentreprisesdel’EthicsResource
Center,56%desemployésaméricainsontdéjaététémoinsdevio-
lationsdenormeséthiques,depolitiquesdel’entrepriseoudelaloi.
Etnombredecesemployésontégalementassistéadesviolations
multiples. Mme Patricia Harned, présidente de I'Ethics Resource
Center,adéclaré:«Endépitdesnouvellesréglementationsetdes
efforts considérables visantaréduire l'inconduite eta accroitre le
signalementdefautes,lepaysagedesrisqueséthiquesauseindes

56 % des employés américains ont
déja été témoins de violations de
normes éthiques, de politiques de
I'entreprise ou de la loi. Et nombre
de ces employés ont également
assisté a des violations multiples.

EN EXCLUSIVITE

PAR STEVE G. HARRISON

entreprises américaines est aussi perfide qu'il 'étaitavantlamise
en ceuvre de la SOX ». Je suppose que nous nous accordons tous
pour dire que les héros sont plus difficiles a trouver, qu'il s'agisse
dudomainedessports,del'éducation,delapolitique,delareligion
ou du milieu des affaires, ce qui m'améne a parler du « déficit de
confiance ». De maniere prévisible, le cynisme persiste alors que
certains observateurs se demandent si les termes « éthique des
affaires » et « responsabilité des entreprises » ne constituent pas
enfaitdes figures de style! D'autres sentent une «fatigue éthique »
s'installerplutétquelapromesseou,dumoins,l'espoird’unerévo-
lution éthique post-Enron.

Pourtant,lesinstancesgouvernementalesn'ontpasfaitlasour-
de oreille aux événements. Au cours des audiences tenues par
laU.S.SentencingCommission,lesautorités
chargéesdelaréglementationontentendu
les témoignages de cadres d'entreprises,
d'éthiciensetd’avocatsquisontvenussouli-
gnerlefaitquelesaudits,lesformationssur
laconformité etles mesures de protection
desdénonciateurssontutiles, maisinsuffi-
sants.La commissaire Cynthia Glassman a
avouéentoutefranchiseque«[bienquele
gouvernement puisse exigerlerespectde
la conformité par des mesures légales]...
nous ne sommes pas en mesure de légi-
férer sur le comportement éthique ». Ses collégues et elle ont
appris qu’une entreprise soucieuse d'étre conforme ne doit pas
secontenterdeseplieralaloi.Saculture, c’est-a-dire'ensemble
desescroyances,attitudes,comportements,valeurs,rites, rituels
et traditions, constitue I'élément essentiel.

Acesujet,laFederal SentencingCommissions'estexpriméeen
termes novateurs en affirmant que les entreprises doivent « pro-
mouvoirunecultureorganisationnellequifavorisel'engagement
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making the concepts of respect and integrity more vivid and
palpable:Leadershipaccessibilityandtransparency;non-financial
rewards (“psychic income”); exhibiting trust; sharing credit but
hoarding blame; handwriting notes of thanks or job-well-done;
downsizing with a“velvet glove” when downsizing is necessary;
remembering that there’s no such thing as”“little people”; reject-
ing“executive pomposity”and pretentious perks;demonstrating
the power of humility; remembering that “tough love”is not an
oxymoron. Decencies are maybe two percent of what we do,
but represent ninety-eight percent of who we are. They're the
“bubble-wrap” that keep corporate cultures intact.

Asforthe bigger picture, 'man optimist. The traumaof Enron,
WorldCom, Global Crossing and others like it, as well as SOX
have certainly had some unintended consequences. Hopefully,
those will become less critical over time. But there have been
somepositiveby-products. Anethicsindustrywasborn,complete
with consultants, associations, and important new roles: chief
compliance officer; chief ethics officer; even chief responsibility
officer.CorporateSocialResponsibilityandsustainabilityhavebeen
given more prominence. There are fewer “celebrity CEQ’s”. Some
corporate “bad guys” are paying their dues. Character, integri-
ty and humility are sought-after leadership attributes. Business

A"

ethics is finding its way in business school curricula. Beyond the
Fortune Magazine 100 Best Places to Work, there’'s America’s
Most Admired Companies; Ethisphere Magazine’s World’s Most
Ethical Companies; and CRO Magazine’s 100 Best Corporate
Citizens.Reputationmanagementisagrowingleadershippriority.
And, it’s all a golden opportunity for human resource executives
as gatekeepers, interpreters and force-accelerators of corporate
cultures.

Prominentcompliance attorney, Joseph Murphy, isinsightful.
He believes that”...there’s an unfortunate reality: In good times
and in bad, there are always people looking for shortcuts, there
are always people who do not care about the law, and there are
always people who did not take the time to learn the rules. To
putitsimply,in good times people get greedy, in bad times they
getdesperate, and at all times companies should be on guard to
prevent misconduct.Thisisabouthuman nature, with the hyper-
charge of governmentenforcementinitiatives and the specter of
litigation and aggressive press coverage.”

As the son of a psychiatrist, and the husband of a psycholo-
gist, I've come to learn that adult behaviour modification is very
difficult.Butinthecaseofculturaldecencyandethicalbehaviour,
it's well worth the try. And as a business person, I'm sensitive
to the need to demonstrate that there’s financial payback for
thetime, energyand money spentonculture-enrichment.There
is a return on this investment and plenty of data to support

Decencies are maybe two percent of what
we do, but represent ninety-eight percent
of who we are. They're the “bubble-wrap”
that keep corporate cultures intact.

the case. Financial payback or not, Lou Gerstner, IBM’s legendary
turnaround leader said, “Culture isn't one thing a CEO does...
it's everything!”

Culture-enrichment isn't mushy psychobabble or HR-speak.
It'swhatgivesanorganizationsustainability,employer-of-choice
reputation... and, yes, even legal compliance. But, it's also about
getting a uniformly positive response to the question,“How does
it feel to live in this environment and be shaped by it? Poet Maya
Angelou said it well:“I've learned in my life that people will forget
what you said; they'll even forget what you did. But people will
never forget how you made them feel” The global competition
forincreasingly scarce talent has challenged companies to com-
pete on several fronts. Workplaces that have enabling cultures
whereinnovationis stimulated, where performanceis rewarded,
where human capital is developed and where it“feels good to be
here” will be the winners. «



éthique ainsi que la conformité a la loi. » Malheureusement, les
commissaires n‘ontjamais donnéde définition duterme«culture
éthique »! Ainsi, comment les employeurs, en particulier ceuxau
seindesociétéscotées,doivent-ilsagir?Commentunleaderpeut-il
renforcer une culture d'entreprise de maniére durable et enga-
geante en plus de satisfaire les organismes de réglementation?

lIspeuventnotammentyparvenirenpréonantuneculturedescon-
venances,c'est-a-direenayantrecoursaunesériedepetitsgestesvisi-
bles,facilesafaire,alaportéedetousetmesurables.Cesgestesancrés
danslacultured’entrepriseontpoureffetnonseulementderéduirele
risquedecomportementillicite,maisaussiderenforcerl’engagement
desemployésetderendrelesconceptsderespectetd’intégrité plus
clairsetplusconcrets.Envoicidesexemples:démontreruneaccessi-
bilitéetdelatransparence;accorderdesrécompensesnonfinancieres
(satisfactionautravail);fairepreuvedeconfiance;reconnaitrelemérite
etéviterles reproches; écrire des notes pour remercier ou souligner
le travail bien fait; réduire les effectifs, si cela est nécessaire, avec
un « gant de velours »; se rappeler qu'il n'existe pas de personnes
«moins importantes »; rejeter I'attitude pompeuse des cadres de
directionetlesbravadesprétentieuses;démontrerlepouvoirdel’hu-
milité; se rappeler que « I'amour a la dure » n'est pas une figure de
style. Ces petits gestes ne comptent peut-étre que pour deux pour
centdenosactions,maisilsreprésententtoutefoisquatre-vingt-dix-
huit pour cent de ce que nous sommes. lIs représentent une sorte
d’enveloppe protectrice qui garde la culture d’entreprise intacte.

Ces petits gestes ne comptent peut-étre que pour

deux pour cent de nos actions, mais représentent

toutefoisquatre-vingt-dix-huitpourcentdequinous

sommes. lIs représentent une sorte d'enveloppe

protectrice qui garde la culture d'entreprise intacte.

Par ailleurs, je demeure optimiste quant au portrait d'ensem-
ble. Les scandales d’Enron, de WorldCom, de Global Crossing et
d’autres entreprises du genre, de méme que la promulgation de
la SOX, ont sans aucun doute entrainé des conséquences invo-
lontaires.Avecunpeudechance,cesconséquencess'atténueront
aufildutemps.Toutefois, ces mémes scandales ontamené certains
pointspositifs.Lindustriedel’éthiqueestnéeetavecelle,despos-
tes de conseillers, des associations et de nouveaux réles impor-
tants:responsabledesnormes,responsabledel’éthiqueetméme
agentchargédurespectdelaresponsabilité.Laresponsabilitéso-
cialedel’entrepriseetsapérennité occupentdésormaisuneplace
plus importante. Il existe moins de « PDG vedettes ». Quelques
délinquantsdumilieudesaffairesrendentdescomptes.Laréputa-
tion,l'intégritéetl’humilitésontmaintenantdescritéresrecherchés
chezlesleaders.L'éthique des affaires se fraye unchemindansles
programmes de formation des écoles de gestion. Outre le pal-
marésdes 100 meilleursemployeurs, le magazine Fortune dresse
désormaislaliste des entreprises les plus admirées en Amérique,
le magazine Ethisphere, celle des entreprises les plus éthiques a
I'échelle dela planéte et le magazine CRO, celle des 100 meilleures
entreprises socialement responsables. Les leaders accordent de

plus en plusdimportance ala gestion de laréputation. Etil s'agit
d’uneoccasionenorpourlesgestionnairesen ressources humai-
nesd’agiratitredegardiens,deporte-parole etd’agents multipli-
cateurs de leur culture d'entreprise.

JosephMurphy,unéminentavocatspécialiséenconformité,se
montre lucide. Il croit en effet « ... qu'il faut faire face a une triste
réalité:danslesbonscommedansles mauvaismoments,ilyaura
toujours des gens qui chercheront a se simplifier la vie, qui ne se
soucierontpasdelaloietquineprendrontpasletempsd’appren-
drelesregles.End’autrestermes,lesgensdeviennentgourmands
danslesbons momentsetdésesperentdansles mauvais, maisen
touttemps,lesentreprisesdoiventdemeurersurleursgardespour
prévenirl'inconduite. Il s'agit de la nature humaine, confrontée a
lachargeexcessivedel’applicationdesloisgouvernementales,au
spectredes procéduresetalacouverture médiatique agressive.»

En tant que fils de psychiatre et mari d'une psychologue, j'ai
apprisquilesttresdifficiledechangerlecomportementd’unadulte.
Maisdanslecasdelaculturedesconvenancesetducomportement
éthique,jecroisquelejeuenvautlachandelle.Commehommed‘af-
faires,jesaisqu’ilfautdémontrerqu’ilyadesretombéesfinanciéres
quicompensentletemps,l’énergieetl’argentinvestipourbonifierla
culturedel’entreprise.Leretoursurcetinvestissementestréeletles
donnéespourappuyercetteaffirmationnemanquentpas.Or,qu'ily
aitdesretombéesfinanciéresounon,lecommentairedulégendaire
leader a la téte de la restructuration d’IBM, Lou Gerstner, vaut son
pesant d'or : « Valoriser la culture n'est pas qu’une tache du PDG
parmi tant d'autres... c'est toute sa tache! »

Lenrichissementdelaculturen’est pasliéaujargon prémaché
delapsychologieoudesressourceshumaines.lis'agitdel’élément
quiassurelapérennité d'une entreprise etlaréputationd’'unem-
ployeurde choixetméme, laconformité auxmesures|égales.Elle
permetégalementd’obteniruneréponseunanimementpositivea
la question « Comment se sent-on dans un tel environnement et
de quelle maniére nous faconne-t-il? » La poéte Maya Angelou a
bien su I'exprimer : « J'ai appris au cours de ma vie que les gens
oublientcequevousavezditetmémecequevousavezaccompli.
Maisilsn'oublierontjamaiscequevousleuraurezfaitressentir.»La
concurrenceal’échelle mondiale pourdénicherdesemployésde
talent (de plus en plusrares!) pousse les entreprises arivaliser sur
plusieurs fronts. C'est pourquoi les milieux de travail qui sauront
favoriserunecultureoulinnovationestvalorisée,oulerendement
estrécompensé, ol le capital humain est développé et ou il « fait
bon travailler » en sortiront gagnants. «-




EXCLUSIVE

BY THIERRY C. PAUCHANT

How to Develop Ethical Corporate Governance and Leadership?

Do not consider ethics as a recipe or a norm,

but as a quest, an apprenticeship...

Underthepressureofscandalsandcrisis,directivescomingfrom
Europe (OECD) and North America (Sarbanes-Oxley, TSX...),
have defined the three roles of the Steering Committees (SC):
1. A fiduciary role which requires the administrators to defend
the interests of the shareholders (private enterprises) and those
stated by the government (public institutions).

2. Astrategic role aiming at the sustainability and the growth of
theorganizationbyensuringitsproductivity,itseffectivenessand
its efficiency.

3. An ethical role which encourages the fervent ambitions of
acommunity: health, respect, transparency, freedom, prudence,
equity, solidarity...

Ethics: A unique or pluralist channel?

A decision, in the field of ethics depends on different moral
traditions embraced by individuals and communitiesinanalerted
or unconscious way. These traditions assert ‘basic suppositions’
‘paradigms’or‘action centered judgments’that influence people’s
perception of what they consider primordial (for example, law
and order, personal needs, profit, efficiency, ecological health,
altruism...) and the tools that they prefer (professional ethics
code, statementofvalues,ombudsman, newgovernance, ethical
committee, growth of the people).

Throughout the world and over time, different moral traditions
haveemerged, politicalrealism(NiccoléMachiavelli),individualism
(Ayn Rand), paternalism (Henry Ford), the rule (Jeremy Bentham),
the calculation (John Stuart Mill), the unique faith in law and the
market (Milton Friedman), human rights (Eleanor Roosevelt),
sustainable development (Gro Harlem Brundtland) or the social
responsibility of organizations (William Frederick).
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Manyindividualsoftenopposethesetraditionsbetweenthem-
selves and they retain a few of these. Contrarily, advocates of a
pluralistand developmental view of ethics, suggest thatthey are
oftencomplementarybetweenthem, correspondingtodifferent
levels of morality mastered by the individuals.

1. For instance, at the first level of development, the individu-
als remain focused on their primary needs and the avoidance of
punishments from an authoritative figure.

2. At asecond level, they structure their moral conceptions by
contractual interactions, following a ‘give-and-take’ concept.

3. At a third level, the individuals look for mutuality in a clan, a
group or a specific community, according to a desire for social
belongingness.

4. At a fourth level of development, the persons seek harmony
inabroad community,becomingmoreempathetictotheexisting
differences.

5. Finally, at a fifth level of development, people further accept
theirvariousinterdependencies,the paradoxesandthemysteries
of life, whilst engaging into action, hence avoiding relativism.

Developing the levels of leadership.

This developmental perspective in ethics is also proposed in
leadership: the differences in style are then more considered as
differences in level, considering that a leader can progress from
one level to another. For instance, an article published in the
Harvard Business Review, Bill Torpert has claimed that 85% of
leaders master the levels said to be ‘opportunist’ of the ‘diplo-
mat;, of the ‘expert’ and of the ‘doer’ These four levels allow
us to be effective to defend interests, preserve the status quo,
resolve problems and innovate to boost productivity. These ac-



EN EXCLUSIVITE

PAR THIERRY PAUCHANT

Comment développer une gouvernance et un leadership éthique?

Ne pas considérer I'éthique comme une recette ou une norme,

mais comme une quéte, un apprentissage...

Souslapousséedescandalesetdecrises,desdirectiveséma-
nant de I'Europe (OCDE) et de 'Amérique du Nord (Sarbanes
Oxley, TSX...) ont redéfini les trois roles des Conseils d’Adminis-
tration (C.A.)de la facon suivante :

1. Unrolefiduciaire quirequiertquelesadministrateurs défendent
lesintérétsdesactionnaires(entreprise privée) et ceuxénoncés par
le gouvernement (organisations publiques).

2. Unrélestratégique quivise ala pérennitéetalacroissance
del'organisation enassurantsaproductivité, son efficacité et son
efficience.

3.Unroleéthique quiencouragelesaspirations profondesd’une
communauté : la santé, le respect, la transparence, la liberté, la
prudence, I'équité, la solidarité...

L'éthique : une voie unique ou pluraliste?

Unedécision,dansledomainedel’éthique,dépenddesdifférentes
traditionsmoralesembrasséesparlesindividusetlescollectivités,
defaconconscienteounon.Cestraditionsénoncentdes«suppo-
sitions de base », des « paradigmes » ou des « logiques d'action »
quiinfluencentlespersonnesdanscequ’ellesconsidérentcomme
primordial (par exemple, la loi et 'ordre, les besoins personnels,
leprofit, l'efficience, lasantéécologique,'altruisme...)etlesoutils
qu'elles privilégient (code de déontologie, énoncé de valeurs,
ombudsman,nouvellegouvernance,comitéd’éthique,développe-
ment des personnes...).

A travers le temps et la planéte, différentes traditions mo-
rales sont apparues : le réalisme politique (Niccolé Machiavelli),
I'individualisme (AynRand), le paternalisme (Henry Ford), larégle
(Jeremy Bentham), le calcul (John Stuart Mill), la seule foien laloi
etle marché (Milton Friedman), les droits des personnes (Eleanor

Roosevelt),ledéveloppementdurable(GroHarlemBrundtland)ou
lesresponsabilitéscitoyennesdesentreprises(WilliamFrederick).

De nombreuses personnes opposent souvent ces traditions
entre elles et n'en retiennent qu’un petit nombre. Différemment,
les personnes qui embrassent une vue pluraliste et développe-
mentale de I'éthique suggérent qu'elles sont souvent complé-
mentaires entre elles, correspondant aux différents niveaux de
moralité maitrisés par les individus.
1.Parexemple,aunpremierniveaudedéveloppement,lesindividus
restentcentréssurleursbesoinsprimairesetl’évitementdespuni-
tions d’une figure d'autorité.
2.Aundeuxiémeniveau,ilsstructurentleursconceptionsmorales
pardeséchangescontractuelssuivantunelogiquedu«donnant-
donnant ».
3.Auntroisiémeniveau,lesindividusrecherchentunemutualité
dansunclan,ungroupeouunecommunautéspécifique,suivant
un désir d’appartenance sociale.
4. A un quatriéme niveau de développement, les personnes
recherchentl’harmoniedansunecollectivitélarge,devenantplus
empathiques aux différences existantes.
5.Enfin,auncinquiemeniveau,lespersonnesacceptentdavantage
leursinterdépendancesmultiples,lesparadoxesetlesmystéresde
lavie, toutens'engageantdansl’action,évitantainsilerelativisme.

Développer les niveaux de leadership

Cette vue développementale en éthique est aussi proposée
enleadership:lesdifférences de style sontalors plus considérées
commedes différences de niveau, considérant qu’un leader peut
progresserd’unniveaual’autre.Parexemple,dansunarticlepublié
dans la Harvard Business Review, Bill Torbert a proposé que 85 %
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tivities are primarily essential for the fiduciary and strategic roles
of governance.

However, Torbert suggests that only 10% of leaders master
levels said to be ‘individualized’ of the ‘synthesizer’ and of ‘the
alchemist’ These levels are yet primordial for the ethical role of
governance. For instance, they let us have the power to rethink
ways to proceed, even if it alters some traditional conceptions.
They moreover enable the application of legitimate and sustain-
able solutions for the societies and the planet as a whole.

Asinthe case ofthemoral developmentlevels, only the higher
levelsinleadershiparetransitiveamongstthemselves,astheysay
inmathematics. Thismeansthatif,forexample,an‘individualized’
leader can use all practices of previous levels, that is to become
‘opportunist; ‘diplomatic;, ‘expert’ or ‘doer’, according to situa-
tions, the contrary is hardly probable: for instance, a leader who
cannot go beyond the ‘expert’level is usually sticking too much
to his practice, like legal aspects of the elements at stake, and
therefore hinders efficiency, reflectionandinnovation. Tomaster
higher levels of leadership enables diversity, flexibility and the
deepening of decisions and actions, which are essential qualities
in ethics.

Developing an ethical governance and leadership.

A developmental view leads us not only to create new
structures, rules and tools, traditionally proposed in governance
(independenceofadministrators,legalresponsibility, quality of
financialinformation,evaluationoftheSCandofmanagement...).
This view also aims to promote the development of the human
mind through the seven following actions:

1. Strengthen the training on fiduciary and strategic roles of gov-
ernance that are essential but still wrongly executed by numerous
SC’s, and add a specific training on the role of ethics to it.

2. Donotchoose administrators only for their expertise inaccounting
and in strategy, or their representativeness of different interest
groups, butalso for their ethical judgment abilities. Essentially, a
SCshould be representative of all levels of moral developments,
the president being required to master the highest ones.

3. Do not consider ethics as a recipe or a norm, but as a quest,
an apprenticeship which is both personal and collective. If an
ethics committee is created within the SC, on top of usual veri-
ficationcommittees,governanceandremuneration,itisrequired
toencouragethisapprenticeship,aboveandbeyondthedefense
of the rules.

4. Entitle the members of the SC to question themselves not
only on the products, services and policies of the organization
or even its values, but also its logics of actions, its implicit or
preferred moral traditions. In order to better understand these
logics and their consequences, the persons occasionally need a
major crisis that forces them to critically rethink their traditions
and to explore others, such as for instance the ethics of justice
(JohnRawls), theglobal Pact (Kofi Annan), theethics of discussion
(Jirgen Habermas), ethics of ecology (Rachel Carson), or the
one on non-violence (Mohandas Gandhi). If this apprenticeship
takes time, the administrators develop an executive summary of
stakes, based on deepest logics of action, thereby avoiding the
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common traps of sticking to operational elements at stake and
to the prejudices.

5. Use cognitive, emotive and ethical development measurement
tools in a regular way so that people can evaluate their progress.
This is tied to the need to consider the Committee meetings not
onlyasessential decision making events butalso as opportunities
for dialogue and development.

6. Encourage practices that stimulate personal growth such as
coaching, mentoring, introspection, reflective dialogue, as well as
organizational training practices, namely those described by Peter
Senge, by emphasizing efficiency, democracy and the influence of
logics of actions, in a perspective of sustainable development.

7. Finally foster scientific re-
search through ethical de-
velopment in management. It
would obviously be unrealistic
to expect a leadership of the
quality of Nelson Mandela or
Mother Teressa to be present
in all SC's and management
teams. However, it is possible
torigorously establish the way
administrators can better dis-
tinguish between positive and
negative factors of preferred
moral traditions in their or-
ganization and how they can
experiment other traditions
sothattheycanbetterbalance
their fiduciary, strategic and
ethical responsibilities.

Toreadthecompleteversionofthisarticlepleasevisitwww.adecco.qc.ca
“corporate section”.



des leaders maitrisent les niveaux dits de « 'opportuniste », du
« diplomate », de « l'expert » et du « faiseur ». Ces quatre
niveaux permettent d'étre efficaces pour défendre desintéréts,
préserverle statu quo, résoudre des problémes etinnover pour
accroitre la productivité. Ces activités sont surtout essentielles
pour les roles fiduciaire et stratégique de la gouvernance.

Cependant,Torbertsuggerequeseuls 10%desleadersmaitri-
sent les niveaux dits de « I'individualisé », du « synthétiseur » et
de «l'alchimiste ». Ces niveaux sont pourtant primordiaux pour
le role éthique de la gouvernance. Par exemple, ils permettent
d’avoir le courage de remettre en question des fagons de faire,
mémesicelabousculedesconceptionstraditionnelles. Deplus,ils
rendentpossiblelinventionde
solutionslégitimesetdurables
pour les sociétés et la planete
dans leur globalité.

Comme dans le cas des ni-
veaux de développement mo-
raux,seulslesniveauxélevésen
leadership sont transitifs entre
eux, comme on le dit en ma-
thématique.Celasignifiequesi
unleader«individualisé » peut
utilisertouteslespratiquesdes
niveaux précédents, c'est-a-
dire devenir « opportuniste »,
« diplomate », « expert » ou
«faiseur»,suivantlessituations,
l'inverse est peu probable. Par
exemple, unleaderquine peut
dépasser le niveau de « I'expert »
reste parfois trop attaché a sa
pratique,commel’aspectlégal
des enjeux, et nuit ainsi a l'effi-
cience,laréflexionetl'innovation.
Maitriserdesniveauxplusélevés
deleadershippermetunediversité,
une souplesse et un approfon-
dissementdesdécisionsetdes
actions,desqualitésessentielles
en éthique.

Développerunegouvernan-
ce et un leadership éthique

Unevue développementale
meéne a ne pas seulement créer
de nouvelles structures, regles
etoutils,traditionnellementpro-
posésengouvernance(indépendancedesadministrateurs,respon-
sabilitéjuridique,qualitédel'informationfinanciére,évaluationdu
C.A.etdeladirection...). Cette vue vise en plus a promouvoir le
développementdel’esprithumain parlesseptactionssuivantes:
1. Renforcer laformation surles roles fiduciaire et stratégique de
lagouvernance quisontessentiels, maisencore mal exécutés par
de nombreux C.A, ety adjoindre une formation spécifique surle
role éthique.

2. Ne pas choisirles administrateurs pour leurs seules expertises
encomptabilitéetenstratégieouleurreprésentativitédedifférents
groupesd’intérét, maisaussipourlaqualité deleurdiscernement
éthique.Ultimement,un C.A.devraitétrereprésentatifdetousles
niveauxdedéveloppementmoraux,laprésidenteouleprésident
devant maitriser les niveaux les plus élevés.

3. Ne pas considérer|'éthique comme unerecette ou une norme,
mais comme une quéte, un apprentissage a la fois personnel et
collectif. Si un comité d'éthique est créé au sein du C.A., en plus
des comités de vérification, de gouvernance et de rémunération
habituels, il se doit d’encourager cetapprentissage, au-deladela
défense des regles.

4. Habiliter les membres du C.A. a se questionner non seule-
ment surles produits, les services, les politiques de l'organisation
oumémesursesvaleurs, maisaussisurseslogiquesd’actions, ses
traditions morales implicites et préférées. Pour pouvoir mieux
cerner ces logiques et leurs conséquences, les personnes ont
parfoisbesoind’unecrise majeure quilesforcearevoirdefacon
critiqueleurstraditionsetaenexplorerdautres,commel’éthique
delajustice (JohnRawls), le Pacte mondial (Kofi Annan), I'éthique
deladiscussion (Jiirgen Habermas), I'éthique écologique (Rachel
Carson),oucelledelanon-violence (MohandasGandhi).Sicetap-
prentissageprenddutemps,lesadministrateursdéveloppentune
lecture exécutivedesenjeux, baséesurleurslogiquesd’actionles
plus profondes, évitant ainsi les pieges communs d’en rester aux
enjeux opérationnels et aux préjugés.

5. Utiliserdesinstrumentsde mesurededéveloppementcognitif,
émotif et éthique de fagon réguliére afin que les personnes puis-
sentévaluerleurs progrés.Celaestlié alanécessité de considérer
les réunions du Conseil non seulement comme des moments
essentiels de décision, mais aussi comme des opportunités de
dialogue et de développement.
6.Encouragerdespratiquesquistimulentlacroissancepersonnelle
commelecoaching,lementorat,l'introspection,ledialogueréflexif,
ainsiquelespratiquesd’apprentissageorganisationnel,notamment
cellesdécrites parPeterSenge, mettantl'emphasesurl'efficience,
ladémocratieetl'influencedeslogiquesd’action,dansuneoptique
de développement durable.

7. Enfin,appuyer larecherche scientifique sur le développement
éthique en gestion. Bien sur, il est irréaliste d'espérer qu'un lea-
dershipduniveaud’unNelson Mandelaoud’une MéreTeresasoit
présent dans tous les C.A. et équipes de direction. Cependant, il
estpossibled’établirdefaconrigoureuselamaniéredontlesadmi-
nistrateurs peuventmieuxdiscerner les points positifs et négatifs
destraditionsmoralesfavoritesdansleurorganisationetcomment
ilsouellespeuventexpérimenterd’autrestraditionsafindemieux
balancerleursresponsabilitésfiduciaires,stratégiquesetéthiques.

Vouspouvezlirelaversionintégraledecetarticleenvisitantlesitelnternet
www.adecco.qc.ca sous l'onglet « espace entreprise ».
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ECONOMICS/ECONOMIE

BY/PAR PETER R. ANDERSEN, PH.D.

Corporate Governance and the Economy
Gouvernance d’entreprise et économie

The struggling North American economy will keep corporate
governance in the spotlight. It is a multi-faceted subject. There
has been a heightened interest in it since the collapse of Enron
Corporation and Worldcom in 2001. One outcome has been the
2002 U.S. Federal Government’s Sarbanes Oxley Act which is in-
tended to restore public confidence in corporate governance.

The economic challenges facing the Canadian and U.S. econ-
omies will increase the pressures on corporate stakeholders
- shareholders, management and boards of directors. There is a

The capital adequacy of U.S. and European
banks has become an issue. It is the largest
financial shock since the Great Depression.

possibility of a severe double-dip recession in the U.S. in 2009.
Major forces are threatening to end the economic expansion,
whichbeganinthefallof2001. The combination of acredit shock
and an oil shock could produce a full-blown U.S. recession in
2009-2010. This would inevitably spill-over into Canada.

In some cases, shareholders will not be happy with corporate
performance. The credit crisis is showing that commercial banks,
investment banks, insurance companies and other financial in-
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L'économie nord-américaine chancelante continue de placer
la gouvernance d'entreprise sous le feu des projecteurs. Ce sujet
comportant de multiples volets retient I'attention depuis I'effon-
drement d’Enron Corporation et de Worldcom en 2001. Ces deux
événements ontincité le gouvernement fédéral américain a pro-
mulguerlaloiSarbanes-Oxleyen2002,dontl'objectifestderétablir
la confiance du public en matiére de gouvernance d'entreprise.

Les enjeux économiques auxquels font face les économies
canadienneetaméricaineaugmenterontlapressionsurlesacteurs

...la suffisance de capital des banques
américaines et européennes pose a présent
probléme. Il sagit du choc financier le plus
important depuis la Crise de 1929.

dumilieudesaffaires,qu'ils’agissedesactionnaires,desgestion-
nairesoudesmembresdesconseilsd’administration.LesEtats-Unis
fontfacealapossibilité d'unegraverécessionencascadeen2009,
cardesforcesmajeuresmenacentdemettreunfreinal’expansion
économiquequiadébutéal’automne2001.Dailleurs,unecrisedu
crédit combinée a un choc pétrolier provoquerait une récession
totale aux Etats-Unis en 2009-2010, ce qui aurait inévitablement
des répercussions sur le Canada.



stitutions have taken on massive and inappropriate risks. Global
investment losses are now estimated to be approaching $400
billion. The IMF has estimated that they may reach $945 billion.
Complex structured credits have exposed unwary investors to
huge losses. Write-downs are taking a big bite out of financial in-
stitutions’profits and their balance sheets. The capital adequacy
of U.S. and European banks has become anissue. It is the largest
financial shock since the Great Depression.

Dans certains cas, les actionnaires ne seront pas satisfaits dela
performance des entreprises. La crise du créditdémontre queles
banquesdecommerce,lesbanquesd’investissement,lescompa-
gniesd’assurancesetd’autresinstitutionsfinanciéresontprisdes
risquesénormesetinappropriés.Defait,lespertesdeplacementa
I'échellemondialesontmaintenantévaluéesapresde400milliards
dedollarsetleFMlestimequ'ellespourraientatteindre945milliards.
Des structures complexes de crédit ont exposé les investisseurs

If the U.S. economy slips into a double-dip recession in
2009-2010 there will be more widespread investor discontent
with eroding profit margins and declines in shareholder values.
Consumer confidence has crashed in the United States, in re-
sponse to the credit and oil shocks. The decline is consistent
with a severe consumer downturn. Sales of SUV's and pick-up
trucks have declined sharply. Consumer finances are expected
to worsen, as house prices continue to decline. Approximately
8.5 million U.S. households are now “upside down” on their
mortgages and this number could reach 12 million next year.
Continuing high levels of mortgage resets will produce on-go-
ing defaults, foreclosures and investment losses on asset backed
securities. Foreclosures add to the massive inventories of unsold
homes, putting more downward pressure on house prices. The
strategy for homeowners facing foreclosure is to stop payments
on consumer and credit card debt. This only adds to the invest-
ment losses on securitized debt instruments and therefore the
write-offs in the financial sector.

The emergency fiscal stimulus plan in the U.S. will pump out
approximately $100 billion in rebate checks to American house-
holds. This will provide some temporary relief to the fundamental
weaknesses facing consumers. However, if gasoline prices stay

inexpérimentésad’énormespertes.Lesdépréciationsgrugentles
profitsdesinstitutionsfinanciéresetappauvrissentleurbilan.De
plus,lasuffisancedecapitaldesbanquesaméricaineseteuropéen-
nes pose a présent probleme. Il s'agit du choc financier le plus
important depuis la Crise de 1929.

Unerécessionen cascade en 2009-2010 provoqueraitun mé-
contentementplusimportantchezlesinvestisseurs—déjagénéra-
lisé — et se solderait ainsi par une érosion des marges de profits
et une baisse des valeurs pour les actionnaires. La confiance des
consommateurss'esteffondréeauxEtats-Unisalasuitedelacrise
du crédit et du choc pétrolier. Par ailleurs, ce déclin correspond
a un sérieux repli des consommateurs. Les ventes de VUS et de
camionnettes ont nettement chuté. Et on s'attend a ce que les
financesdesconsommateursse détériorent,enraisonduprixdes
maisons qui continue de baisser. Quelque 8,5 millions de foyers
américainsdétiennentdesprétshypothécairesdontlavaleurest
supérieureacelledeleurmaison,etcenombrepourraitatteindre
12 millions I'an prochain. Le nombre élevé et constant de refi-
nancementsdeprétshypothécairesentraineradesmanquements
permanents, dessaisiesimmobilieres etdes pertes de placement
surlestitresgarantispardesactifs.Lessaisiesviennentaugmenter
le nombre déja important de maisons invendues, exercant ainsi
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close to current levels, household outlays on gasoline will in-
crease by approximately $100 billion this year compared to last
year. This will effectively offset the boost provided by the rebate
checks. In addition, with house prices continuing to decline, and
with lenders more risk averse and tightening credit standards,
there will be little opportunity to boost household cash flow
with home equity withdrawal. In short, the U.S.consumerfacesa
big enough squeeze on spending power to produce a consumer
recession in 2009 after the temporary effects of the tax rebate
stimulus wears off.

Theresultingeconomy-wide effecton corporateearningsand
shareholder value is likely to intensify the frictions that have
already become apparent between shareholders and manage-
ment. We can expect shareholders to challenge management
more directly. Shareholders are already uncomfortable with
what some perceive as a lack of adequate accountability in cor-

Owners do not have to know about the firm’s production tech-
nology, costs and product demand. Finally the “learning curve”
effectalsofavourstheseparationofownershipandmanagement.
If new owners do not have to be managers, this allows for
relatively frequent changes in owners by share transfer without
affecting a firm’s operations.
Thisseparationofownershipandmanagement,whileefficient,
was always bound to cause incentive problems.The primary ob-
jective of management is to make decisions that are in the best
interests of the owners. They are also expected to respect ethical
norms and promote desirable social goals when it is possible to
do so atreasonable cost. To do all of this, they need an operating
rule to achieve their objective and the best one is to maximize
the wealth of current stockholders, i.e. the market value of their
shares.However,howdoshareholdersactuallyknowthatmanag-
ers are working in their best interests and are observing social

porate management.Thereis a degree of forgiveness as long as
companies are reasonably profitable. A full-blown recession in
2009-2010 would change this. The outsize CEO packages will be
increasingly unpopular with shareholders concerned with sub-
par corporate performance and declining stock prices. The rise
in executive compensation has far outstripped the pay increases
of average production workers for along time. We can expect to
see calls for tying employee stock options to measures of a firm’s
performance relative to its competitors.

In theory, there are good reasons for the separation of owner-
ship and management. Owners do not necessarily have the talents
of professional managers. Many owners are typically needed to
pool assets to achieve an efficient scale of production. It would
notbe practicaltohavethemallinvolvedinrunningthebusiness.
Also, owners will want to diversify their risks across many firms.
Such diversification is difficult to achieve without separation of
ownership and management. A fourth reason is efficiency in in-
formationgathering.Professionalmanagerscanspecializeinthis.
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and legal responsibilities? The share price is directly observable
but because of the separated structure, owners are uninformed
about the detailed operations of the firm and therefore cannot
knowiftheirfirmisbeingmismanaged. Thislackofaccountability
has increased over time as corporate governance has gradually
moved from shareholder control to control by the CEO who
typically presents shareholders with a list of directors he has
recommended.

The economic challenges of 2009 and 2010 will put corporate
performance in the forefront. The threat of corporate takeovers
will be the most effective way that shareholders can ensure that
managers are acting in their best interests.



davantagedepressionsurleurprixenbaisse.Commentréagissent
lespropriétairesacculésalasaisie?llsarrétentderembourserleurs
dettesalaconsommation,deméme quecellesliéesauxcartesde
crédit. Cela a pour effet d’accroitre les pertes de placement sur
lesinstrumentsd’emprunttitriséset, parconséquent, labaisse de
valeur dans le secteur financier.
Leplanfinancierd’urgencevisantastimulerl’économiedesEtats-
Unisconsacreraenviron 100milliardsdedollarsenremboursement
de taxes versé aux foyers américains. Cette mesure atténuera
temporairementlesfaiblessesfondamentalesauxquellesfontface
les consommateurs. Toutefois, si le prix de I'essence reste pres du
niveau actuel, le montant que les foyersy consacrentaugmentera
d’environ 100 milliards de dollars cette année comparativement a
I'andernier.Enréalité,detellesdépensesannulerontlélan procuré
parlesremboursements. De plus, en raison de la chute du prix des
maisonsdespréteursplusprudentsetduresserrementdesnormes

Toutefois, de quelle fagon les actionnaires
peuvent-ils vraiment savoir si les cadres
agissentdansleurmeilleurintérétetrespectent
leurs responsabilités sociales et Iégales?

decrédit, laconjoncture ne sera pasfavorable auxfamilles quisou-
haitent contracter un prét garanti par I'avoir propre foncier pour
améliorerleursituationfinanciére.Ensomme,lepouvoird’achatdes
consommateursameéricainsserévéleralimitéaupointdeprovoquer
une récession en 2009, une fois les effets positifs temporaires du
remboursement de taxes dissipés.

L'effet généralisé sur les gains des sociétés et la valeur des
actionnairesintensifierasansdoutedesfrictionsdéjaapparentes
entrelesactionnairesetladirection.Onpeutd’ailleurss’attendre
a ce que les actionnaires exigent des explications de fagon plus
directeaupresdes membresdeladirection.Lesactionnaires sont
déja mal a l'aise a l'idée de ce que certains percoivent comme
unmanque deresponsabilité adéquatdansle cadredelagestion
desentreprises. Il existe pourtant un certain degré d'indulgence,
tantquelesentreprises sont raisonnablementrentables. Une ré-
cessioncompléteen 2009-2010 changeraitnéanmoinsladonne.
Les contrats de rémunération démesurés des PDG sont de plus
en plusimpopulaires aupres des actionnaires préoccupés par la

performanceinférieurealamoyennedesentreprisesetlereplidu
coursdestitres.La hausse delarémunération des dirigeantsade
loindevancé,etdepuislongtemps,leshaussesdesalaireaccordées
alemployémoyendelaproduction.Certainsexigerontsansdoute
quelesoptionsd’achataccordéesauxemployéssoientliéesades
mesuresderendementdel’entreprisecomparablesacellesdeses
concurrents.

En théorie, de bonnes raisons justifient la séparation entre la
propriété et la direction de I'entreprise. De fait, les propriétaires
n‘ont pas nécessairement les talents des gestionnaires profession-
nels. De nombreux propriétaires doivent généralement mettre
encommun leurs élémentsd’actif pouratteindre une échelle de
production efficace. Il n'y aurait pas d'intérét concret a ce qu'ils
participent pleinement au fonctionnement de l'entreprise. De
plus,lespropriétairessouhaitentdiversifierlesrisquesauseinde
nombreusesentreprises, etunetellediversification estdifficilea
atteindre sansdistinguerles notions de propriété et de direction.
Uneautreraisonconsisteatenircomptedel’efficacitéenmatiere
decollectedel’information.Or,lesgestionnairesprofessionnelsse
spécialisentdanscedomaine.Lespropriétairesn'ontpasaconnai-
trelatechnologiede production del'entreprise, pas plus queles
coltsoulademandedesproduits.Enfin, l'effetdela«courbed’ap-
prentissage»favorise égalementlaséparationentrelapropriété
et la direction. Lorsque les nouveaux propriétaires n'ont pas a
endosserlesresponsabilitésdesgestionnaires,ilestalorspossible
de procéder assez souvent a un changement de propriété par
I'entremise de transfertd’actions, sansinfluer surlesactivités de
I'entreprise.

La distinction entre propriété et direction de l'entreprise, bien
qu'efficace,atoujoursentrainédesproblémesrelatifsalagratifica-
tion.Ladirectionapourprincipalobjectifdeprendredesdécisions
danslemeilleurintérétdes propriétaires.Ons'attend également
acequ'ellerespectelesnormeséthiquesetfavorisel’atteinted’ob-
jectifs sociaux souhaitables lorsqu'il est possible de le faire a des
couts raisonnables. Pour ce faire, elle fonde ses décisions surune
regle defonctionnementluipermettantd’atteindre ses objectifs,
la plus efficace étant d'optimiser les ressources des actionnaires
actuels,c’est-a-direlavaleurmarchandedeleursactions.Toutefois,
de quelle facon les actionnaires peuvent-ils vraiment savoir si les
cadres agissent dans leur meilleur intérét et respectent leurs res-
ponsabilitéssocialesetlégales?Lecoursdel’actionestdirectement
observable,maisenraisondelastructureséparée,lespropriétaires
neconnaissentpasledétaildesactivitésdel'entrepriseetnepeuvent
doncpassavoirsil'organisation estmal gérée. Ce manque deres-
ponsabilitésestaccruaufildutemps,tandisquelamainmisesurla
gouvernanced’entrepriseestprogressivementpasséedesaction-
nairesauxPDG,lesquelsprésententgénéralementauxactionnaires
une liste de gestionnaires qu'ils recommandent.

Alors que les enjeux économiques de 2009 et 2010 placeront
laperformancedel’entrepriseaupremierplan,lamenacedeprise
de contréle de l'entreprise sera le moyen le plus efficace que les
actionnairesaurontaleurdispositionpours'assurerquelescadres
agissent dans leur meilleur intérét. -«
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