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MR. JOHN D. ROCKEFELLER À L'ÂGE DE DIX-HUIT ANS.



	




	PRÉFACE

	 

	Dans la vie de chacun, il arrive probablement un moment où l'on est enclin à passer en revue les événements, grands et petits, qui ont constitué les incidents de son travail et de son plaisir, et je suis tenté de devenir un vieil homme bavard et de raconter quelques histoires d'hommes et de choses qui sont arrivées dans une vie active.

	Dans une certaine mesure, j'ai été associé aux personnes les plus intéressantes que notre pays ait produites, notamment dans le domaine des affaires - des hommes qui ont largement contribué à développer le commerce des États-Unis et à faire connaître leurs produits dans le monde entier. Ces incidents qui me viennent à l'esprit pour en parler me semblaient d'une importance vitale lorsqu'ils se sont produits, et ils se détachent encore nettement dans ma mémoire.

	On peut se demander jusqu'à quel point il est justifié de cacher au public ce que l'on considère comme ses affaires privées, ou de se défendre contre les attaques. Si l'on parle de ses expériences, on est naturellement tenté de l'accuser de suivre la voie facile de l'égoïsme ; si l'on garde le silence, il est parfois encore plus difficile de répondre à l'accusation de méfait, car on dira alors qu'il n'y a pas de défense valable à offrir.

	Je n'ai pas eu l'habitude d'exposer mes affaires au regard du public, mais j'ai compris que si ma famille et mes amis veulent un compte-rendu de ce qui s'est passé et qui pourrait faire la lumière sur des questions qui ont été quelque peu discutées, il est juste que je cède à leur conseil et que je reprenne de manière informelle certains des événements qui ont rendu la vie intéressante pour moi.

	Il y a encore une autre raison de parler maintenant : si un dixième des choses qui ont été dites sont vraies, alors ces dizaines d'hommes capables et fidèles qui ont été associés à moi, dont beaucoup sont décédés, ont dû commettre de graves fautes. Pour ma part, j'avais décidé de ne rien dire, espérant qu'après ma mort, la vérité remonterait peu à peu à la surface et que la postérité rendrait une stricte justice ; mais tant que je vis et que je peux témoigner de certaines choses, il me semble juste de faire référence à certains points qui, je l'espère, contribueront à présenter sous un jour nouveau plusieurs événements dont on a beaucoup parlé. Je suis convaincu qu'ils n'ont pas été entièrement compris.

	Toutes ces choses affectent la mémoire des hommes morts et la vie des hommes vivants, et il n'est que raisonnable que le public [vii] dispose de quelques faits de première main pour se faire une idée finale.

	Lorsque ces mémoires ont été commencées, on ne pensait évidemment pas qu'elles iraient un jour jusqu'à figurer sous la couverture d'un livre. Elles n'ont pas été préparées avec l'idée d'une autobiographie, même informelle, il y avait peu d'idée d'ordre ou de séquence, et aucune pensée d'exhaustivité.

	Il m'aurait été agréable et satisfaisant de m'attarder sur les histoires de compagnonnage quotidien et intime qui ont existé pendant tant d'années avec mes proches partenaires et associés, mais je me rends compte que, bien que ces expériences aient toujours été pour moi l'un des grands plaisirs de ma vie, un long récit de celles-ci n'intéresserait pas le lecteur, et il se trouve donc que je n'ai mentionné que les noms de quelques-uns des nombreux partenaires qui ont été si actifs dans le développement des intérêts commerciaux auxquels j'ai été associé.

	J.D.R.

	Mars 1909.


CHAPITRE I : DE VIEUX AMIS

	 

	Puisque ces souvenirs sont vraiment ce qu'ils prétendent être, c'est-à-dire aléatoires et informels, j'espère qu'on me pardonnera de noter tant de petites choses.

	Lorsque je jette un regard sur ma vie, les impressions qui me viennent le plus vivement à l'esprit sont les images mentales de mes anciens associés. En parlant de ces amis dans ce chapitre, je ne voudrais pas que l'on pense que beaucoup d'autres, dont je n'ai pas parlé, étaient moins importants pour moi, et j'espère pouvoir aborder ce sujet de mes premiers amis dans un chapitre ultérieur.

	Il n'est pas toujours possible de se rappeler comment on a rencontré pour la première fois un vieil ami ou quelles ont été ses impressions, mais je n'oublierai jamais ma première rencontre avec M. John D. Archbold, qui est maintenant vice-président de la Standard Oil Company.

	À cette époque, il y a trente-cinq ou quarante ans, je parcourais le pays pour me rendre là où quelque chose se passait, pour parler avec les producteurs, les raffineurs, les agents, et pour faire connaissance.

	Un jour, il y avait un rassemblement d'hommes quelque part près des régions pétrolières, et quand je suis arrivé à l'hôtel, qui était plein d'hommes du pétrole, j'ai vu ce nom écrit en gros sur le registre :

	John D. Archbold, 4,00 $ le baril.

	C'était un jeune homme enthousiaste, tellement passionné par son sujet qu'il a ajouté son slogan, "4,00 $ le baril", après sa signature sur le registre, afin que personne ne se méprenne sur ses convictions. Le cri de guerre de 4,00 $ le baril était d'autant plus frappant que le pétrole brut se vendait alors beaucoup moins cher, et cette campagne pour un prix plus élevé a certainement attiré l'attention - c'était beaucoup trop beau pour être vrai. Mais si M. Archbold a dû admettre en fin de compte que le pétrole brut ne vaut pas "4,00 $ le baril", son enthousiasme, son énergie et son splendide pouvoir sur les hommes ont perduré.

	Il a toujours eu un sens de l'humour bien développé et, lors d'une occasion sérieuse, alors qu'il était à la barre des témoins, l'avocat de la partie adverse lui a posé une question :

	"M. Archbold, êtes-vous un directeur de cette société ? "

	"Je le suis."

	" Quel est votre rôle dans cette entreprise ? "

	Il a rapidement répondu : " Réclamer des dividendes ", ce qui a amené l'avocat à repartir sur une autre ligne.

	Je ne cesse de m'étonner de sa capacité à travailler dur. Je ne le vois pas souvent maintenant, car il a de grandes affaires sur les bras, tandis que je vis comme un fermier, loin des événements actifs des affaires, jouant au golf, plantant des arbres ; et pourtant je suis si occupé qu'aucune journée n'est assez longue.

	Parler de M. Archbold m'amène à dire encore une fois que j'ai reçu beaucoup plus de crédit que je ne le mérite en ce qui concerne la Standard Oil Company. J'ai eu la chance d'aider à réunir les hommes efficaces qui sont les forces dirigeantes de l'organisation et de travailler main dans la main avec eux pendant de nombreuses années, mais ce sont eux qui ont accompli les tâches difficiles.

	La grande majorité de mes associations ont été faites il y a tant d'années que j'ai atteint l'âge où il ne se passe presque pas un mois (parfois, je pense qu'il ne se passe presque pas une semaine) sans que je sois appelé à envoyer un message de consolation à une famille avec laquelle nous étions liés et qui a rencontré un nouveau deuil. Ce n'est que récemment que j'ai compté les noms de mes anciens associés qui sont décédés. Avant d'avoir terminé, j'ai constaté que la liste comptait une soixantaine de personnes ou plus. C'étaient des amis fidèles et sincères ; nous avions travaillé ensemble à travers de nombreuses difficultés, et traversé ensemble de nombreuses épreuves sévères. Nous avions discuté, argumenté et martelé des questions jusqu'à ce que nous soyons d'accord, et j'ai toujours été heureux de sentir que nous avions été francs et honnêtes les uns envers les autres. Sans cela, les associés ne peuvent tirer le meilleur parti de leur travail.

	Ce n'est pas toujours la tâche la plus facile d'amener des hommes forts et énergiques à se mettre d'accord. Nous avons toujours eu pour politique d'écouter patiemment et de discuter franchement jusqu'à ce que le dernier élément de preuve soit sur la table, avant d'essayer de parvenir à une conclusion et de décider finalement d'une ligne de conduite. En travaillant avec autant de partenaires, les conservateurs ont tendance à être majoritaires, et c'est sans doute une chose souhaitable lorsque le simple élan d'une grande entreprise est certain de la faire avancer. Les hommes qui ont eu beaucoup de succès sont donc conservateurs, car ils ont beaucoup à perdre en cas de désastre. Mais heureusement, il y a aussi ceux qui sont agressifs et plus audacieux, et ce sont généralement les plus jeunes de l'entreprise, peut-être peu nombreux, mais impétueux et convaincants. Ils veulent accomplir des choses et aller vite, sans se soucier de la quantité de travail ou de responsabilité. Je me souviens en particulier d'une expérience où l'influence conservatrice a rencontré le côté progressif, ou, si je puis dire, audacieux. En tout cas, c'est ce côté que je représentais dans cette affaire.

	ARGUMENTS CONTRE LE CAPITAL

	L'un de mes partenaires, qui avait réussi à bâtir une entreprise importante et prospère, résistait de toutes ses forces à un plan que certains d'entre nous favorisaient, celui d'apporter quelques améliorations importantes. Le coût de l'extension des opérations de cette entreprise était estimé à une somme considérable - trois millions de dollars, je crois. Nous en avions parlé maintes et maintes fois, et avec plusieurs autres associés, nous avions discuté de tous les avantages et inconvénients ; et nous avions utilisé tous les arguments possibles pour démontrer que le plan serait non seulement rentable, mais qu'il était vraiment nécessaire pour maintenir l'avance que nous avions. Notre vieil associé était obstiné, il avait décidé de ne pas céder, et je le revois debout dans sa vigoureuse protestation, les mains dans les poches, la tête rejetée en arrière, alors qu'il criait "Non".

	Il est dommage d'amener un homme à défendre une position dans un débat au lieu d'examiner les preuves. Son jugement calme est susceptible de le quitter, et son esprit est pour le moment fermé, et seule l'obstination demeure. Ces améliorations devaient être apportées - comme je l'ai déjà dit, c'était essentiel. Pourtant, nous ne pouvions pas nous disputer avec notre ancien partenaire, mais une minorité d'entre nous avait décidé que nous devions essayer de le faire céder, et nous avons résolu d'essayer une autre ligne d'argumentation, et nous lui avons dit :

	" Vous dites que nous n'avons pas besoin de dépenser cet argent ? "

	"Non, répondit-il, il faudra probablement attendre de nombreuses années avant de devoir dépenser une telle somme. Il n'y a pas de besoin actuel pour ces installations que vous voulez créer, et les travaux vont bien comme ils sont - laissons les choses aller."

	Notre partenaire était un homme très sage et expérimenté, plus âgé et plus familier avec le sujet que certains d'entre nous, et nous lui avons avoué tout cela ; mais nous avions pris la décision, comme je l'ai dit, de réaliser cette idée si nous pouvions obtenir son approbation, et nous étions prêts à attendre jusque-là. Dès que la discussion se fut calmée, et que la chaleur de notre discussion fut passée, le sujet fut remis sur le tapis. J'avais pensé à une nouvelle façon de l'aborder. J'ai dit :

	"Je vais le prendre, et fournir ce capital moi-même. Si la dépense s'avère rentable, la société pourra me rembourser ; et, si elle tourne mal, je supporterai la perte."

	C'est l'argument qui l'a touché. Toute sa réserve a disparu et l'affaire a été réglée quand il a dit :

	"Si c'est comme ça que tu le sens, on le fera ensemble. Je suppose que je peux prendre le risque si tu le peux."

	Je suppose qu'on se demande toujours, dans toute entreprise, à quelle vitesse il est sage d'aller, et nous allions assez vite à cette époque, construisant et nous développant dans toutes les directions. Nous étions constamment confrontés à de nouvelles urgences. Un nouveau gisement de pétrole était découvert, des réservoirs de stockage devaient être construits presque du jour au lendemain, et ce, alors que les anciens gisements étaient épuisés. Nous étions donc souvent soumis à la double contrainte de perdre les installations d'un endroit où nous étions pleinement équipés et de devoir construire une usine de stockage et de transport dans un nouveau gisement où nous n'étions absolument pas préparés. Ce sont là quelques-unes des choses qui font de tout le commerce du pétrole un commerce périlleux, mais nous avions avec nous un groupe d'hommes courageux qui reconnaissaient le grand principe selon lequel une entreprise ne peut être un grand succès si elle n'accepte pas pleinement et efficacement et ne profite pas de ses opportunités.

	Combien de fois avons-nous discuté de ces questions difficiles ! Certains d'entre nous voulaient se lancer immédiatement dans de grandes dépenses, et d'autres s'en tenir à des dépenses plus modérées. Il s'agissait généralement d'un compromis, mais l'un après l'autre, nous avons abordé ces questions et les avons réglées, sans jamais aller aussi vite que le souhaitaient les plus progressistes, ni aussi prudemment que le souhaitaient les conservateurs, mais en faisant toujours l'unanimité à la fin.

	LA JOIE DE LA RÉUSSITE

	Le rôle joué par l'un de mes premiers partenaires, M. H.M. Flagler, a toujours été une source d'inspiration pour moi. Il voulait invariablement aller de l'avant et réaliser de grands projets de toutes sortes, il était toujours du côté actif de chaque question, et c'est à sa merveilleuse énergie qu'est due une grande partie du progrès rapide de la société dans les premiers temps.

	On attendait d'un tel homme qu'il accomplisse sa destinée en résolvant de grands problèmes à une époque où la plupart des hommes souhaitent se retirer dans une vie confortable et aisée. Cela n'aurait pas plu à mon vieil ami. Il a entrepris, seul, la tâche de construire la côte est de la Floride. Il ne s'est pas contenté de planifier un chemin de fer de St Augustine à Key West - une distance de plus de six cents miles, ce qui aurait été considéré comme une entreprise assez grande pour presque n'importe quel homme - mais il a en plus construit une chaîne de superbes hôtels pour inciter les touristes à se rendre dans ce pays nouvellement développé. De plus, il les a fait gérer avec beaucoup de compétence et de succès.

	Cet homme, par sa propre énergie et ses capitaux, a ouvert une vaste étendue de pays, de sorte que les anciens habitants et les nouveaux colons peuvent avoir un marché pour leurs produits. Il a donné du travail à des milliers de personnes et, pour couronner le tout, il a entrepris et presque achevé un remarquable exploit d'ingénierie en transportant sa route sur les Florida Keys dans l'océan Atlantique jusqu'à Key West, le point prévu depuis des années.

	Pratiquement tout cela a été fait après ce que la plupart des hommes auraient considéré comme une vie professionnelle bien remplie, et un homme de toute autre nationalité se trouvant dans la même situation que lui se serait retiré pour profiter des fruits de son travail.

	J'ai connu M. Flagler comme un jeune homme qui vendait des produits à Clark & Rockefeller. C'était un jeune homme brillant et actif, plein d'entrain et de dynamisme. À peu près au moment où nous nous sommes lancés dans les affaires pétrolières, M. Flagler s'est établi comme marchand de commissions dans le même immeuble que M. Clark, qui a repris et succédé à la firme Clark & Rockefeller. Un peu plus tard, il a racheté M. Clark et a combiné son commerce avec le sien.

	Naturellement, je le voyais de plus en plus. Les relations d'affaires qui avaient commencé par la manutention des produits qu'il expédiait à notre ancienne société se sont transformées en amitié commerciale, car les gens qui vivent dans une ville relativement petite, comme l'était Cleveland à l'époque, sont beaucoup plus souvent réunis que dans une ville comme New York. Lorsque l'activité pétrolière s'est développée et que nous avons eu besoin de plus d'aide, j'ai tout de suite pensé à M. Flagler comme partenaire possible, et je lui ai proposé de venir avec nous et de renoncer à son activité de commissionnaire. Il accepta cette offre et c'est ainsi que commença cette amitié de toute une vie qui n'a jamais été interrompue. C'était une amitié fondée sur les affaires, dont M. Flagler avait l'habitude de dire qu'elle était bien meilleure qu'une affaire fondée sur l'amitié, et mon expérience m'amène à être d'accord avec lui.

	Pendant des années et des années, ce premier partenaire et moi avons travaillé côte à côte ; nos bureaux étaient dans la même pièce. Nous habitions tous les deux sur Euclid Avenue, à quelques mètres l'un de l'autre. Nous nous rencontrions et marchions ensemble jusqu'au bureau, rentrions à la maison pour déjeuner, revenions après le déjeuner, et rentrions à nouveau le soir. Au cours de ces promenades, lorsque nous étions à l'abri des interruptions du bureau, nous réfléchissions, parlions et planifions ensemble. M. Flagler a dessiné pratiquement tous nos contrats. Il a toujours eu la faculté de pouvoir exprimer clairement l'intention et le but d'un contrat, si bien et si précisément qu'il ne pouvait y avoir aucun malentendu, et ses contrats étaient équitables pour les deux parties. Je me souviens qu'il disait souvent que lorsque vous concluez un accord, vous devez mesurer les droits et les privilèges des deux parties avec le même critère, et c'est ce qu'a fait Henry M. Flagler.

	M. Flagler a été appelé à accepter un contrat qu'à ma grande surprise il a immédiatement passé avec son O.K. et sans poser de question. Nous avions décidé d'acheter le terrain sur lequel une de nos raffineries était construite et qui était loué à John Irwin, que nous connaissions bien. M. Irwin avait dessiné le contrat d'achat de ce terrain au dos d'une grande enveloppe en papier kraft qu'il avait prise au bureau. La description de la propriété se déroulait comme le font habituellement les contrats de ce genre jusqu'à ce qu'il arrive à la phrase " la ligne va vers le sud jusqu'à une tige mullen ", etc. Cela m'a semblé un peu indéfini, mais M. Flagler a dit :

	"C'est bon, John. J'accepte ce contrat, et quand l'acte de propriété arrivera, vous verrez que la tige mullen sera remplacée par un pieu approprié et que tout le document sera précis et en ordre." Bien sûr, tout s'est passé exactement comme il l'avait dit. Je suis presque tenté de dire que certains avocats pourraient s'asseoir à ses pieds et apprendre des choses sur la rédaction de contrats qu'ils devraient connaître, mais nos amis juristes pourraient penser que je suis partial, alors je n'insisterai pas sur ce point.

	Une autre chose à propos de M. Flagler, pour laquelle je pense qu'il mérite un grand crédit, c'est que dans les premiers temps, il a insisté pour que, lorsqu'une raffinerie devait être construite, elle soit différente des minces cabanes que l'on avait alors l'habitude de construire. Tout le monde avait tellement peur que le pétrole disparaisse et que l'argent dépensé en bâtiments soit une perte que les bâtiments les plus mesquins et les moins chers ont été construits pour servir de raffineries. C'est le genre de chose auquel M. Flagler s'opposait. Bien qu'il ait dû admettre qu'il était possible que l'approvisionnement en pétrole échoue et que les risques du commerce étaient grands, il a toujours cru que si nous nous lancions dans le commerce du pétrole, nous devions faire le travail aussi bien que nous savions  le faire ; que nous devions avoir les meilleures installations ; que tout devait être solide et substantiel ; et que rien ne devait être négligé pour produire les meilleurs résultats. Il a suivi ses convictions en construisant comme si le métier allait durer, et le courage dont il a fait preuve en agissant selon ses convictions a posé des bases solides pour les années suivantes.

	Il y a un certain nombre de personnes encore en vie qui se souviendront avec satisfaction du jeune Flagler, brillant et franc, de cette époque. À l'époque où nous avons acheté certaines raffineries à Cleveland, il était très actif. Un jour, il rencontra dans la rue un vieil ami, un boulanger allemand, à qui il avait vendu de la farine dans le passé. Son ami lui dit qu'il avait abandonné la boulangerie et avait construit une petite raffinerie. Cela a surpris M. Flagler, et il n'aimait pas l'idée que son ami investisse sa petite fortune dans une petite usine dont il était sûr qu'elle ne réussirait pas. Mais au début, il ne semblait rien pouvoir y faire. Il y a pensé pendant quelques jours. De toute évidence, cela le troublait. Finalement, il est venu me voir et m'a dit :

	"Ce petit homme boulanger en sait plus sur la pâtisserie que sur le raffinage du pétrole, mais je me sentirais mieux si nous l'invitions à nous rejoindre - je l'ai sur la conscience."

	J'ai bien sûr accepté. Il en a parlé à son ami, qui a dit qu'il vendrait volontiers si nous envoyions un évaluateur pour estimer son usine, ce que nous avons fait, et une difficulté inattendue est alors survenue. Le prix auquel l'usine devait être achetée était satisfaisant, mais l'ancien boulanger a insisté pour que M. Flagler lui dise s'il devait recevoir sa paie en espèces ou en certificats de la Standard Oil au pair. Il a dit à M. Flagler que s'il le prenait en espèces, il paierait toutes ses dettes, et qu'il serait heureux d'avoir l'esprit libre de beaucoup d'inquiétudes ; mais si M. Flagler disait que les certificats allaient payer de bons dividendes, il voulait entrer dans une bonne affaire et la suivre. C'était une proposition plutôt difficile à faire à M. Flagler, et il a d'abord refusé de conseiller ou d'exprimer une opinion, mais l'Allemand lui a collé à la peau et ne l'a pas laissé se dérober à une responsabilité qui ne lui appartenait pas du tout. Finalement, M. Flagler lui a suggéré de prendre la moitié de la somme en espèces et de payer 50 pour cent de ses dettes, et de mettre l'autre moitié en certificats, et de voir ce qui se passait. C'est ce qu'il a fait, et au fil du temps, il a acheté davantage de certificats, et M. Flagler n'a jamais eu à s'excuser pour le conseil qu'il lui a donné. Je suis convaincu que mon ancien partenaire a consacré à cette affaire autant de temps et de réflexion qu'il l'a fait pour n'importe lequel de ses grands problèmes, et cet incident peut être considéré comme une mesure de l'homme.
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