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L'éducation d'un mauvais génie
par Gerhard Lauck

Partie 11

Chapitre 5
Je deviens cadre

Vous avez un esprit yiddish !

Le plus grand compliment du PDG
L'interview

Lorsque j'ai franchi la porte d'entrée pour la premiere fois, j'ai été quelque peu
surpris par la grande salle spartiate remplie de bureaux et de gens qui parlaient au
téléphone. Au fond, un petit homme agé m'a fait signe. Je me suis approché et je
me Suis assis.

Ce qu'il m'a dit semblait prometteur.

Il avait fondé l'entreprise dans les années 1940 dans son sous-sol en tant
qu'activité de fabrication. Lorsque son entreprise a pris de 'ampleur, il a acheté un
batiment en briques. Lorsqu'elle s'est encore développée, il a agrandi le batiment et
construit d'autres entrepdts.

Son entreprise se compose de trois divisions. Il s'agit essentiellement de trois en-
treprises différentes. Elles opéraient sous le méme toit et leur personnel se



chevauchait.

A part lui, il y avait deux cadres supérieurs : Le directeur général, qui dirigeait le
"bureau", et le vice-président de la production, qui dirigeait 1"atelier". Tous deux
avaient ¢t¢ embauchés a la sortie du lycée, étaient restés en poste et avaient gravi
les échelons. Ils faisaient bien leur travail et connaissaient parfaitement les
procédures de l'entreprise.

Mais il y avait un probléme.

On lui avait diagnostiqué une maladie incurable. Il s'agissait d'une de ces mala-
dies insidieuses qui peuvent évoluer tres lentement ou tres rapidement. 11 se
préparait au jour ou il ne serait plus en mesure de diriger lui-méme son entreprise.

Il voulait engager quelqu'un pour assumer progressivement son role de leader
dans l'entreprise. Et former personnellement cette personne en téte-a-téte ! 1l a in-
sisté sur la valeur de cette formation. J'étais tout a fait d'accord ! C'était l'oppor-
tunité d'une vie !

Il avait de€ja tenté a deux reprises de trouver I'homme i1déal. Les deux ont
¢choué. Le premier avait été licenci¢ au bout de six mois. Le second, mon pré-
décesseur immédiat, un MBA (' /), avait tenu dix-huit mois avant d'étre licencié.
J'ai noté mentalement que les managers venant de I'extérieur avaient manifeste-
ment un taux de mortalité élevé ici.

Les trois cadres dirigeants ont réfléchi a la maniére de trouver I'hnomme idéal.

C'est alors que le vice-président de la production a eu une idée : au lieu d'engag-
er un homme plus dgé et déja ancré dans ses habitudes, pourquoi ne pas engager
un jeune. Il s'adaptera mieux. Ensuite, nous le formerons a la fagcon dont nous
travaillons ici.

Je me suis dit : Cela explique pourquoi cette opportunité s'est présentée a moi
malgré mon absence de diplome universitaire ou de formation commerciale for-
melle. Et pourquoi l'expérience de la vente par correspondance et de l'édition fig-
urant sur mon CV m'a permis de me démarquer.

Il a convoqué le directeur général. On m'a demand¢ de passer un test.

Depuis de nombreuses années, il insistait pour que tous les candidats a I'emploi
qui passaient la sélection initiale passent ce test. Il y accordait beaucoup d'im-
portance. Il s'appuyait sur l'expérience passée, expliquait-il.

A I'époque, je ne connaissais pas mon score ni sa signification, mais je savais
que je m'étais tres bien débrouillé. C'est le genre de choses pour lesquelles je suis
plutdt doué.

En tout cas, j'ai été rapidement embauché.



Formation

Environ une semaine aprés mon entrée en fonction, un diplomé de I'ensei-
gnement supérieur plus jeune que moi a été embauché pour le méme poste de
stagiaire. J'al été surprise et inquicte. Personne n'avait parlé de stagiaires multi-
ples ! Je pensais que je serais la seule !

Mon jeune collégue m'a dit un jour : "Je me couche tard : Je me couche tard. Je
n'aime pas dormir. Le sommeil est un petit morceau de la mort. Cela m'a fait me
sentir vieux. J'ai répliqué : J'aime dormir. Je peux dormir plus longtemps que je ne
peux manger. Je peux manger plus longtemps que je ne peux boire. Je peux boire
plus longtemps que je ne peux faire l'amour. J'ai trouvé cette réponse intelligente.
Mais je me sentais encore vieux.

J'ai appris plus tard que l'autre stagiaire avait commencé a passer des entretiens
avant moi. Apres plusieurs entretiens, il avait été rejeté. Mais il n'acceptait pas de
se voir opposer un refus. Il a tellement insisté pour obtenir le poste que le PDG a
fini par céder et I'a embauché.

Le vice-président de la production m'a dit plus tard qu'il avait en fait proposé
non pas un mais deux jeunes hommes. Deux stagiaires ne coltaient pas plus cher
qu'un MBA. Cela permettait ¢galement d'avoir des renforts au cas ou l'un d'entre
eux ne fonctionnerait pas.

Heureusement, les deux stagiaires en gestion que nous €tions sont rapidement
devenus des compagnons d'armes plutét que des rivaux. Trois facteurs y ont con-
tribue :

Tout d'abord, la souffrance partagée de la formation chaotique.

Si j'avais formé les volontaires de mon association de maniere aussi chaotique,
ils auraient démissionné....Et si nous avions formé les résistants clandestins de
cette maniére, nous aurions tous fini en prison.

Deuxiémement, notre ennemi commun, a savoir un couple de superviseurs
brusques qui nous donnaient parfois du fil a retordre.

Peut-étre leur en voulait-il que le PDG ait donné des ordres stricts pour que les
deux stagiaires soient appelés par "Monsieur" et par leur nom de famille. Cette di-
rective ne s'appliquait gu'a nous deux et au PDG lui-méme. Les deux autres cadres
supérieurs, qui travaillaient 1a depuis le lycée, étaient généralement appelés par
leur prénom.

Plus tard, j'ai accidentellement contrari¢ une assistante. Lorsque je lui ai de-
mand¢ d'aller "chercher" quelque chose, elle m'a répondu : "Je ne suis pas un
chien ! Je ne suis pas un chien ! Je ne vais pas chercher ! C'était une erreur inno-
cente de ma part. L'expression "aller chercher" n'a pas de connotation négative
dans I'Ouest. Les chiens non plus. Sauf, je suppose, si une femelle pense qu'on



l'appelle un chien. Mais celle-ci avait une tres belle silhouette... Ce n'est pas ce que
j'ai remarqué.

Troisiémement, l'entreprise était en pleine croissance. Ainsi, méme si l'un d'entre
nous ¢était destiné a ne pas obtenir le poste le plus élevé, il resterait probablement
cadre dans l'entreprise.

Le PDG nous I'a dit a nous deux, les stagiaires : Je sais que les superviseurs sont
durs avec vous. Si cela devient trop difficile, venez me voir. Je vous soutiendrai !

J'ai senti qu'il était tout a fait sincére. Mais je sentais aussi que ces superviseurs
¢taient assez malins pour nous miner malgré le soutien du PDG ! Mes deux pré-
décesseurs en avaient été victimes. Je ne les sous-estimerais pas. Je crois que c'est
I'une des raisons pour lesquelles j'ai duré beaucoup plus longtemps que tous les
autres cadres de l'entreprise, a I'exception des "lifers".

Plus tard, lorsque le comportement de ces superviseurs a notre €gard est devenu
intolérable, le PDG leur a donn€ une bonne legon. Apres cela, ils se sont montrés
un peu plus discrets.

Tous les autres membres de I'entreprise s'en sortent bien.

Marketing général et marketing direct

Quelle est la différence ?

Marketing général : Une agence de publicité sophistiquée congoit une publicité
pour une entreprise cliente fortunée. Elle est pleine d'esprit, magnifique, drdle et
sexy. Elle est tres divertissante. Tout le monde 1'adore. Seul hic : personne ne se
souvient du produit du client. Seul I'humour... et le décolleté sont évoqués.

Marketing direct : Des campagnes de vente par correspondance qui fonction-
nent ! Tout est congu pour vendre des produits ! Les ventes sont enregistrées,
mesurées et analysées. Les nouvelles annonces sont testées par rapport a 'annonce
de contrdle.

J'ai été formé au marketing direct !

Rédaction de textes

Le PDG a passé beaucoup de temps a nous apprendre a rédiger de bons textes.
Chaque année, nous imprimions au moins trois ou quatre catalogues différents
pour les différentes divisions. Les tirages allaient jusqu'a un million d'exemplaires
pour un seul de nos multiples catalogues en couleur.

Beaucoup d'argent était en jeu. L'optimisation est essentielle.



Nous nous sommes souvent acharnés sur le moindre petit détail lors de réunions
auxquelles participaient trois ou quatre cadres.

Ce n'était pas un mot de remerciement a grand-mere pour les 5 $§ qu'elle t'a of-
ferts pour ton anniversaire !

Données démographiques

L'une des principales raisons pour lesquelles le PDG m'avait engagé était qu'il
pensait que je serais bon dans ce qu'il appelait la "démographie".

Selon les normes actuelles, cela revient a qualifier une infirmiere scolaire de chi-
rurgien du cerveau.

Les ventes des clients étaient enregistrées sur des fiches surdimensionnées. L'an-
alyse nécessitait des semaines de compilation et de calcul manuels. Malgré tout,
j'ai accueilli avec enthousiasme la tiche d'analyse démographique". Elle corre-
spondait a mes compétences et constituait une excellente occasion de prouver dé-
finitivement ma valeur a l'entreprise.

Mes "analyses démographiques" se sont révélées extrémement rentables pour
l'entreprise des les deux premiéres années. Cela a considérablement augmenté ma
sécurité d'emploi et mon bonus annuel.

L'erreur du ""Pass Through" (passage)

Voici une étonnante histoire vraie :

Pendant des années, le PDG a inclus DEUX catalogues en couleur dans chaque
envoi de masse !!!

Son explication : "passer a travers".

Je savais que c'était absurde !

Mais au début, j'étais encore trop novice pour poser ouvertement la question. Il
risquait d'étre offensé et je risquais de me retrouver au chomage.

La premicre fois que j'ai abordé le sujet, j'ai pris soin de faire preuve de
beaucoup de tact. Et de prouver mon point de vue par des chiffres.

Apreés m'avoir patiemment écouté, il m'a répondu : Je comprends tout ce que
vous venez de dire. Cela me parait logique. Je ne vois rien de mal a votre raison-
nement... Mais je ne me sens pas a l'aise pour renoncer au deuxieme catalogue.

Je n'ai pas insisté. Au moins, il m'avait écouté et avait reconnu ma logique. Et
j'avais encore mon travail.

Plus tard, lorsque j'ai commencé a établir ma réputation dans l'entreprise, j'en ai



reparlé. Cette fois, il a accepté. Nos frais de vente ont baissé de six chiffres chaque
année, sans impact notable sur les ventes.

Informatisation

Lorsque j'ai commencé a travailler dans cette entreprise, elle n'avait pas encore
d'ordinateur.

Nous avions bien une machine, presque aussi grande qu'un piano, qui effectuait
certaines des taches qui ont été informatisées par la suite. Mais elle était si compli-
quée qu'un seul employé¢, hormis le directeur général, savait l'utiliser. (Je ne me
souviens plus de son nom.)

Le premier systeme d'inventaire que j'ai rencontré était encore en phase de de-
veloppement. Congu pour la seule division ayant le moins de produits, il consistait
en des fiches surdimensionnées avec des tableaux qui devaient étre remplis a la
main.

Mais il ne fonctionnait pas correctement. Les chiffres refusaient parfois de
s'équilibrer !

Le PDG a dit qu'il ne comprenait pas pourquoi. Il m'a demandé d'essayer. La so-
lution m'est finalement apparue ce soir-1a. Le lendemain matin, j'ai expliqué la rai-
son au PDG. Ensemble, nous avons répar€ le systeme.

La deuxieme année, le directeur général a décidé d'informatiser.

Personne dans l'entreprise ne connaissait les ordinateurs. Et encore moins
d'expérience en la matiére. A l'exception de l'autre stagiaire, qui avait suivi un
cours d'informatique a I'universite.

Apres lui, c'est probablement moi qui avais le plus d'expérience. Enfant, j'uti-
lisais comme papier a dessin de grandes piles d'imprimés informatiques mis au re-
but. Mon pére les ramenait de l'université. De temps en temps, j'entendais des
mots comme "Fortran" et "Cobalt". C'était ce qu'on appelait des "langages in-
formatiques".

Le PDG nous a dit franchement qu'il n'aimait pas IBM. Je n'ai jamais su pour-
quoi.

L'¢quipe de vente d'IBM a fait une présentation formelle devant I'ensemble de
notre personnel de direction et les superviseurs du bureau. Le vendeur a parl¢ en
premier, puis le technicien. Il m'a mis mal a l'aise. A tort ou & raison, j'ai eu l'im-
pression qu'il avait une "attitude".

Lorsqu'il a terminég, je lui ai humblement demand¢ si j'avais bien compris. J'ai
ensuite présenté I'""équation" - telle que je 1'avais comprise dans sa présentation -
et j'ai demandg si elle €tait correcte.



I1 a confirmé que mon équation était correcte.

J'ai ensuite saisi les valeurs numériques de cette équation. Et j'ai demand¢ si
elles étaient correctes.

Il a de nouveau confirmé que tout était correct.

Ensuite, j'ai passé les chiffres dans ma téte, en les pronongant a haute voix. Un
peu comme "Sia=b etc=d alors e =f" etc. etc....

Mais les deux cotés de 1'équation ne sont pas €gaux !

J'ai alors demand¢ innocemment : Qu'est-ce que je fais de travers ?

Un silence de mort. On aurait pu entendre une épingle tomber.

IBM n'a pas obtenu la vente. Nous avons acheté un systéme informatique aupres
d'un autre fabricant. Le matériel, qui comprenait une unité centrale de 40 MB de la
taille d'un petit réfrigérateur, quelques postes de travail et de grandes imprimantes
matricielles a large cadre, a cotité environ 70 000 dollars. Nous avons également
dl engager un programmeur pour écrire le logiciel, pour un cofit estim¢ a environ
30 000 dollars.

Par la suite, l'autre stagiaire m'a dit : "Tu n'as pas besoin d'un ordinateur : 7u
n'as pas besoin d'un ordinateur. Tu es un ordinateur.

Lorsque le PDG a demandé au directeur général d'utiliser la calculatrice pour
calculer quelques chiffres au cours d'une réunion du personnel, j'ai fait les calculs
dans ma téte plus vite que la machine. La machine confirmait ensuite ma réponse.
Finalement, nos résultats ne correspondaient pas : "Vous vous trompez, la réponse
est X ! - Non", ai-je répondu, "votre machine a tronqué a deux chiffres. Elle est
passée a trois chiffres." Réajustée, la machine a confirmé ma réponse.

La réorganisation de nos opérations lors de I'informatisation nous a tous occupés
pendant des mois. Elle nous a obligés a réévaluer nos procédures. Avec le recul, je
dirais que c'est tres formateur. Mais a 1'époque, je l'aurais appel€ autrement.

Projections des ventes

Lorsque le processus d'informatisation a enfin été achevé, les projections de
ventes sont devenues encore plus faciles pour moi.

Une fois par semaine, j'alignais deux piles épaisses d'imprimés informatiques.
Ils indiquaient les ventes de produits en unités de la semaine précédente, ainsi que
les ventes de I'année en cours et de ['année précédente. Chaque division avait sa
propre série de colonnes, car chacune d'entre elles avait un schéma saisonnier dif-
férent. Chaque imprimé comportait deux divisions. Nous avons suivi quatre mar-
chés distincts, car une division avait un "sous-marchés" important et unique. [La



division fabrication et une autre division avec une petite ligne de produits n'ont
pas été incluses ici].

Ensuite, j'ai calculé dans ma téte les prévisions de vente pour chaque produit.
Toujours le lundi matin, parce que j'étais souvent un peu fatigué apres le week-end
et que je voulais une tdche facile.

Ces projections ont ensuite €té utilisées pour inscrire - a la main ( !) - des don-
nées sur des tableaux pour chaque produit ET pour chaque piece individuelle utili-
sée dans ce produit (certaines pieces ¢taient utilisées dans plusieurs produits ven-
dus dans plusieurs divisions). (Certaines picces ¢taient utilisées dans plusieurs
produits vendus dans plusieurs divisions).

J'ai ensuite passé en revue les points de réapprovisionnement. (La liste quotidi-
enne des commandes et la liste quotidienne des bons de commande en cours
¢taient deux des €léments qui avaient €t¢ informatisés).

Enfin, je rédigeais les formulaires de demande d'achat. Le personnel de bureau
les entrait dans 'ordinateur et imprimait les bons de commande proprement dits.

Tout cela prenait en général une demi-journce.

Enfin un bourreau

Au moment ou le PDG a décidé de commencer a faire passer des entretiens pour
un autre manager, j'étais assis de l'autre co6té¢ du bureau d'embauche. J'étais devenu
le bourreau au lieu du condamné.

C'était tres instructif. La purge initiale des CV a fait passer Attila le Hun pour
Mere Thérésa ! Nous €tions moins intéressé€s par la recherche de bons candidats
que par l'élimination des mauvais. Toute raison de rejeter un candidat était la bien-
venue.

Deux entretiens en particulier restent gravés dans ma mémoire.

La premiere personne interrogée était un MBA. Il connaissait les mots a la
mode. Chaque fois que le PDG lui posait une question, il donnait une réponse so-
phistiquée. Malheureusement pour lui, une question se résumait a une simple
question de bon sens. I1 a été recalé.

La deuxieme personne interrogée était un jeune diplomé fraichement sorti de
I'université. On lui a demandé¢ d'élaborer un plan de marketing pour 1'un de nos
produits et de revenir le lendemain. Lorsqu'il est arrive, il nous a informés avec
suffisance qu'il ne fournirait pas un tel plan, parce qu'il ne pensait pas que nous
devions profiter de son expertise gratuitement. Le PDG a gardé¢ la téte froide et lui
a dit qu'il comprenait sa position. Mais apres le départ du jeune homme, il a décla-
¢ : Il est hors de question que j'engage ce type !



Je me suis dit : "Un diplome universitaire n'est pas '"ACHEVEMENT d'une édu-
cation : Un diplome universitaire n'est pas l'achevement d'une éducation. Ce n'est
que le DEBUT. L'université n'est qu'une formation de base. Pas le haut com-
mandement !

Il l'a manqué de BEAUCOUP !

Une chose a éveillé ma curiosité. Ce candidat avait répondu correctement a la
seule question a laquelle j'avais échoué lors de mon premier entretien d'embauche.
Lorsque je lui ai posé la question, il m'a répondu qu'il avait simplement deviné.

J'ai jeté¢ un nouveau coup d'ceil au test. Cette fois, j'ai lu les instructions au lieu
de me contenter de regarder I'exemple de question. Le mystere a €té résolu en un
instant.

Ma PREMIERE erreur a été de ne pas lire les instructions !

Comme beaucoup d'étres humains de mon sexe, j'ai une aversion naturelle pour
la lecture des instructions. J'ai jeté un coup d'ceil a I'exemple de réponse et j'ai sup-
posé, a tort, que seul un schéma 4/1 était une réponse acceptable. Par conséquent,
lorsque j'ai reconnu un schéma 2/2/1, je l'ai rejeté d'emblée. (J'ai méme pensé qu'il
s'agissait d'une astuce sournoise, parce qu'elle était si évidente).

Ma DEUXIEME erreur a été de ne pas appliquer la théorie des jeux'!

FW m'avait enseigné il y a longtemps un concept de base d'un type de mathé-
matiques qu'il appelait théorie des jeux!

J'ai trouvé la "théorie des jeux" extrémement utile, en particulier dans la planifi-
cation stratégique, la prise de décision et méme la vie en général.

Lorsque vous €tes confronté a des variables impossibles a évaluer, attribuez-leur
simplement une valeur "trés élevée" (95 %), "trés faible" (5 %) ou
"50/50" (n'importe ou entre ces deux extrémes), du mieux que vous pouvez. (En
cas de doute, utilisez "50/50").

J'aurais quand méme dii choisir la bonne réponse ! Malgré ma premiere erreur !

Théoriquement, j'aurais eu une chance sur deux au lieu d'une chance sur quatre
en choisissant au hasard 1'une des quatre autres options. (Ceci est basé sur I'hy-
pothése que j'attribuerais une valeur de 50/50 a la question de savoir si mon rejet
du rapport 2/2/1 était correct ou non).

En tout ¢tat de cause, j'ai souvent appliqué ce concept lorsque je traitais des
problemes complexes en tant que cadre. 11 m'arrivait méme de téléphoner a FW
pour obtenir la confirmation que je I'avais appliqué correctement.

Cette erreur tactique de ma part m'avait fait perdre un point a mon score par-

fait.



Entre-temps, j'en avais appris davantage sur ce test :

La note maximale possible était de 60.

Mon collegue stagiaire a obtenu 51.

Le précédent score le plus €élevé dans 1'histoire de 1'entreprise était de 53.

La société qui a fournti le test a affirmé que le niveau de génie était de 55.

J'ai obtenu un score de 59.

Dans mon cas, je pense que "reconnaissance des formes" ou "pensée abstraite"
serait plus juste que "Q.L." ou "intelligence"... Nous sommestous bons dans cer-
tains domaines et moins bons dans d'autres. Les résultats dépendent de 'adéqua-
tion du test avec ces domaines. Je sais pertinemment que je suis un IDIOT COM-
PLET dans certains domaines ! Et je peux le prouver. Je peux fournir de nom-
breux témoins.

Franchement, méme si j'avais obtenu une note parfaite, la seule évaluation cor-
recte que j'aurais faite de moi-méme aurait ét¢ de me dire : "Si tu ¢tais si intelli-
gent, tu aurais fait la méme chose en MOITIE DE TEMPS et avec MOITIE D'EF-
FORT : Si tu étais si intelligent, tu aurais fait la méme chose en MOITIE DE
TEMPS et avec MOITIE D'EFFORT !

Ne soyez pas suffisants et arrogants | Cherchez toujours a faire encore mieux !

FW m'avait raconté une histoire sur I'équipe sportive d'un de mes fréres et
SOEUrs :

Son équipe sportive est devenue tres performante. Elle battait tout le monde. Je
pensais qu'ils devenaient un peu trop arrogants. Lors du match suivant, j'ai fait
jouer les seconds pendant les trois premiers quarts d'heure. Je n'ai fait jouer
l'équipe premiére qu'au dernier quart d'heure. A ce moment-la, l'équipe adverse
avait une avance considérable. La premiere équipe a rapidement accumulé les
points. Mais ils ont perdu le match par UN POINT !
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