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Le choix du dauphin Regles de succession manageriale dans les grandes entreprises chimiques allemandes Le
recrutement des patrons des trois grands groupes chimiques allemands de aprés-guerre peut étre considéré comme
idéal-typique un modeéle allemand hétérogénéité sociale et géographique de leurs origines trouve sa limite dans
exclusion des milieux populaires liée aux exigences académiques élevées Leur absence de lien familial avec les
dirigeants précédents est compensée par une exigence une fidélité ancienne entreprise qui garantit leur conformité
Leur notoriété est construite par leur fonction la presse contribuant identifier entreprise la personne qui le titre de
président du directoire Le successeur est choisi par coop tation dans des filieres étroitement régulées La durée du
mandat est strictement encadrée pour empécher une appro priation trop personnelle du pouvoir Méme si la position
de patron permet acquisition un capital individuel important le statut obtenu de personnalité du monde des affaires
reste lié la fonction principale dans entreprise Il ne lui survit pas durablement et se transmet un dauphin qui est pas un
héritier du sang Ce systeme permet la fois appropriation des avantages du pouvoir par un cercle res treint de
dirigeants et le détachement de organisation par rapport aux aléas individuels exigence professionnelle que on
retrouve un degré plus ou moins fort selon les sec teurs protege le milieu des pressions extérieures elles soient
bancaires ou politiques Elle lui permet de garder la maitrise interne de son recrutement
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Hervé Joly

L E CHOIX DU

DAUPHIN

Régles de succession managériale
dans les grandes entreprises chimiques allemandes

éme si l'opposition habituelle dans la littérature
entre « patrons propri¢taires » ¢t « patrons mana-
gers » dissimule souvent une forte homogénéite
sociale !, I'existence de grandes entreprises au capital
dispers¢ implique un processus de recrutement des diri-
geants nécessairement différent de celui des successions
patrimoniales dans les entreprises familiales tradition-
nelles. Le patron ne nait plus patron, il est «construit »
par I'entreprise sur la base d’exigences en apparence
seulement scolaires et professionnelles qu'il convient de
préciser.
L'ancienneté de la concentration de I'économie alle-
mande fait qu’il existe dans ce pavs des groupes indus-
tricls (Konzerne) qui sont depuis le début du siecle des

Les présidents des trois grandes entreprises chimiques allemandes

Entreprises Noms Année de  Présidence
naissance  du directoire
BASF Carl Wurster 1900 1952-1965
Bernhard Timm 1909 1965-1974
Matthias Seefelder 1920 1974-1983
Hans Albers 1925 1983-1990
Jurgen Strube 1939 1990-
Bayer Ulrich Haberland 1900 1951-1961
Kurt Hansen 1910 1961-1974
Heribert Grinewald 1921 1974-1984
Hermann-Josef Strenger 1928 1984-1992
Manfred Schneider 1938 1992-
Hoechst Karl Winnacker 1903 1952-1969
Rolf Sammet 1920 1969-1985
Wolfgang Hilger 1929 1985-1994
Jurgen Dormann 1940 1994-

structures importantes a la propri¢té ¢clatée. Les trois
entreprises chimiques — BASF, Bayer et Hoechst — qui
dominent le secteur en Europe et dans le monde? sont
depuis longtemps ¢mancipées de I'influence des familles
fondatrices 3. Nous proposons d’étudier les caractéris-
tiques de cette population tres restreinte que constituent,
entre 19521 et 1994, les quatorze présidents de direc-
toire > de ces entreprises. Le recrutement de leurs diri-
geants apparait, par ses exigences de reconnaissance
académique, de fidélite a 'entreprise et d'appartenance a
des filieres professionnelles spécialis¢es, idéal-typique

d'un « modele allemand » étudié par ailleurs ©.

1 — Voir la démonstration pour la France de Pierre Bourdieu et Monique
de Saint-Martin dans l'article «Le patronat -, Actes de la recherche en
sciences sociales, mars-avril 1978 (repris dans La Noblesse d'Etat, Paris,
Ed. de Minuit, 1989, p. 428-529).

2 — Ces trois groupes, qui ont depuis quarante ans un chiffre d'affaires
voisin, occupent les trois premicres places de la chimie européennes; ils
ne sont devancés au plan mondial que par le géant américain Du Pont
et encore celui-ci réalise prés de la moitie de ses activités dans le
pétrole ; of. classement publié dans L'Expansion, n® 464, 1993, p. 153
(chiffre d'affaires 1992).

3 — Celles-ci ne détiennent plus, depuis le regroupement au sein d'IG
Farben en 1925, de participations significatives. La présence isolée d'un
héritier au conseil de surveillance jusguaux années soixante — 1960
pour Bayer, 1962 pour Hoechst et 1969 pour BASF — apparait surtout
comme une référence symbolique aux origines des socictés

i — Ces différentes entreprises avaient fusionné en 1925 dans un
ensemble géant que les Allies ont finalement, apres de longues tergi-

versations, « déconcentré » en trois grandes sociétés en 1951-1952.

5 — Le president du directoire (Vorstandsvorsitzender) allemand appa-
rait, méme si les exigences de collégialité au sein du directoire et 'exis-
tence d'un conseil de surveillance font que ses pouvoirs sont plus limi-
tés que ceux d'un P-DG francais, comme le « patron - de I'entreprise

6 — Cf. ma these LElite industrielle allemande. Métier, pouvoir et poli
tigues. 1933-19589, EHESS, 1993, 2 vol. Les autres secteurs comme la
sidérurgie, la construction mécanique ou €lectrique, I'automobile appa-
raissent comme des versions atténuces du modele.
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UNE RELATIVE OUVERTURE SOCIALE

Par leur naissance, les présidents de directoire n'ap-
particnnent pas au monde des affaires. L'examen de la
profession du pere montre qu'un seul (Wurster) apparte-
nait a une «famille renommeée (angesehene)» de Stutt-
gart 7. Ceux qui étaient salariés de l'industrie étaient ingé-
nicur (Schneider), chimiste (Hilger) ou chef de bureau
(Strenger) et ne figurent pas dans les organes dirigeants
de leur entreprise. Ceux qui €taient commercants ou
negociants (Timm, Hansen, Griinewald, Dormann) n'ap-
partenaient pas a la grande bourgeoisie d'affaires®.
Dautres enfin venaient de I'enseignement secondaire
(Winnacker), de la médecine (Sammet) ou du clergé pro-
testant (Haberland).

L'accession a des fonctions dirigeantes dans la grande
industrie représente donc pour tous les présidents de
directoire une promotion sociale importante. Pour plu-
sieurs d'entre eux, elle peut méme apparaitre comme une
revanche sociale apres avoir connu le déclassement. Par-
mi cux, en cffet, cing ont perdu leur pere prématurément
alors qu'ils n‘avaient pas de fortune familiale. H. J. Stren-
ger doit ainsi, a dix-neuf ans, renoncer a des études uni-
versitaires apres son baccalauréat pour subvenir comme
fils ain¢ aux besoins de sa famille (cing enfants).

L'origine géographique est aussi dispersée que T'ori-
gine sociale. Ces patrons sont nés dans de multiples
régions d'Allemagne, souvent dans des villes petites ou
moyennes. Aucun n'est né a Berlin, Munich, Francfort ou
Hambourg ; deux seulement a Stuttgart et un a Cologne.
Méme en considérant le lieu des ¢tudes secondaires, Ber-
lin ou Munich ne sont toujours pas représentés. Ham-
hourg apparait a deux reprises, Francfort une fois. Il n'y a
pas deux futurs présidents qui aient fréquenté le méme
lycée. S'ils sont issus de la bourgeoisie, il s'agit d'une
hourgeoisic locale, éclatée?.

Les futurs présidents de directoire se sont mariés dans
leurs milicux d'origine. Effectuc¢es en général a un dge ou
ils ne sont encore que jeunes chimistes ou vendeurs
débutants, ces alliances ne semblent pas jouer un role
déterminant dans leur intégration ultéricure a 1'élite
industriclle. K. Winnacker ¢pouse ainsi a 33 ans, trois ans
apres son entrée chez Hoechst, la fille du pasteur d’'une
paroisse voisine. K. Hansen, qui a fait ses ¢tudes a
Munich, se marie avec la fille d'un médecin de cette ville.
Aucun ne devient le gendre d'un industriel important,
par exemple d'un ancien dirigeant d'IG Farben.

Si les futurs grands patrons ne se recrutent pas dans la
grande bourgeoisie d'affaires, tous sont issus au moins
d'une petite bourgeoisie commercante ou administrative.
On ne releve parmi eux aucun enfant d'ouvrier ou de

paysan. Un seul (Seefelder) indique une profession
paternelle (forestier) qui semble le rapprocher des
milicux populaires. De plus, plusieurs biographies fami-
liales recelent des particularités qui ont pu favoriser leur
ascension. La modestie apparente de la profession du
pere n'exclut pas la transmission d'un capital social ou
culturel efficace. Le pere de R. Sammet était ainsi un den-
tiste de Stuttgart particulicrement en vue; il avait dans sa
client¢le des patients de la résidence rovale de Wurtem-
berg, ce qui lui avait valu d’étre distingué par le titre de
Hofrat. Ces relations paternelles ne doivent pas s'analy-
ser comme des appuis directs pour sa carriere ultérieure
— R. Sammet n'avait que 9 ans a la mort de son pere —
dans une entreprise ¢loignée (Hoechst-Francfort), mais
clles ont probablement contribu¢ a développer des pré-
dispositions, une aisance naturelle a ¢évoluer dans un
milicu privilégié.

La relation est beaucoup plus directe pour ceux (2)
dont le pere éait employé d'une entreprise issue du
conglomérat IG Farben. W. Hilger a certes préféré, pour
ne pas ctre le «petit Hilger », rejoindre Hoechst plutdt
que Bayer ot son pére était chimiste 'V — non dirigeant 1 —,
mais il bénéficiait au moins d'une familiarité certaine
avec ce milieu professionnel.

Le récit détaille que fait K. Winnacker de son enfance
dans ses Mémoires ' illustre également limportance du
capital culturel hérité. Son pere enseignait les mathéma-
tiques et la physique dans un lycée (Oberrealschude) de
Barmen. Proche de la franc-maconnerie dans sa jeu-
nesse, il s'¢tait ensuite rapproché des «courants libéraux
du protestantisme » (p. 23). Sa mere, dont les parents
ctaient eux-mémes professeurs, enseignait la musique et
le francais. Elle est décrite comme «une femme délicate
et cultivée» (p. 20) qui lisait a son fils des auteurs clas-
siques pendant des heures. La réussite de K. Winnacker

7 — Drapres le portrait paru dans le journal de 'entreprise, BASF-
Nachrichten, n® 6, 1955. Son pere, avocat de formation, aurait atteint le
titre d'Oberregierungsrat dans la fonction publique locale et serait
devenu patron de la police de la ville.

5 — Le terme allemand de Kaufmeénner peut certes correspondre a des
activités d'importance tres diverse. Mais les informations recueillies ne
suggerent pas la détention d'un capital économique considérable. Le
pere de B. Timm était par exemple un négociant en céréales dans une
petite ville du nord de I'Allemagne.

9 — On ne retrouve pas du tout dans ces élites allemandes une concen-
tration équivalant 4 celle de leurs homologues frangaises dans quelques
arrc )nl“"\‘s(jﬂ]k‘n[\ p(lrl\lt‘nh aved lL'LlT‘s [\,( (:‘(_‘\ prL’\li}_{iL‘U\

10 = E. Batimler, Die Rotfabriker. Familiengeschichte eines Weltunter-
nehmens, Munich, Piper, 1988, p. 404

11 — Il n'apparait dans aucun organigramme méme ¢élargi aux Direkto-
ren de l'entreprise.

12 — Nie die Mut verlieren, Disseldorf, Econ Verlag, 1971
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dans le monde des affaires peut paraitre surprenante,
alors que son frére ainé et sa sceur deviennent, plus
conformément au modele familial, respectivement pas-
teur et enseignante. Mais c’est oublier que la chimie est,
par I'importance donnée a la recherche, le secteur indus-
tricl le plus proche du monde universitaire. La reconver-
sion opérée par le futur patron de Hoechst n'est donc
pas aussi radicale qu'il y parait.

Les caractéristiques scolaires de cette ¢lite industrielle
montrent que son ouverture sociale demeure relative.
Tous sont passés par 'enseignement secondaire et sont
titulaires du baccalauréat (Abitur), ce qui, au moins pour
les plus dgés d'entre eux, n'était le cas que d'une faible
minorité de leur classe d'age 2. Un seul (Strenger) n'a pas
fréquenté 'université, mais il ne peut étre considéré
comme un autodidacte : 'apprentissage (Lehre) dans
une grande entreprise allemande comme Bayer releve
plus d'une «universit¢ interne » que ne I'évoque ce terme
en francais. Et parmi ceux qui ont fait des ¢tudes supé-
rieures, un seul, Dormann, s’est contenté de I'équivalent
d’une maitrise (Diplom); tous les autres sont titulaires
d'un doctorat, en chimie pour la plupart (8), plus récem-
ment en droit (Strube) ou en gestion (Schneider). Méme
si les enseignements universitaires sont pour ces géncra-
tions postimpériales a peu pres gratuits, des etudes supe-
ricures aussi longues — elles se prolongent souvent au-
dela de 25 ans — ne sont pas a la portée de toutes les
familles, d'autant plus quelles s'effectuent souvent loin
du domicile parental.

Ces exigences universitaires sont des conditions
nécessaires mais pas suffisantes pour accéder a I'élite
industriclle. Les universités allemandes produisent plu-
sieurs milliers de docteurs par an, et notamment plusicurs
centaines en chimie *. Ces grandes entreprises en embau-
chent des dizaines chaque année . Parmi les 216 Direk-
toren mentionnés dans l'organigramme de Bayer daté de
1990 1% 128, soit pres de 60 %, ont un titre de docteur. Le
phénomeéne n'est pas nouveau : en 1957, la proportion
¢était semblable (57 %) pour un nombre de Direktoren il
est vrai moins €levé (28). Tous n'ont pas vocation a deve-
nir des patrons, Il s'agit simplement d'un titre indispen-
sable pour débuter comme chercheur. Les laboratoires
servent ensuite de vivier pour 'acceés aux fonctions d'en-
cadrement au moins dans le secteur technique.

On pourrait émettre 'hypothese que ceux qui par-
viennent au sommet se distinguent par la fréquentation
de certaines universités particulieres, voire méme, plus
finement, par l'appartenance a des départements presti-
gicux ou par le parrainage de grands professeurs comme
directeurs de these. L'étude des biographies individuelles
ne met rien de tel en évidence. Les dix patrons docteurs

en chimie ont fait leur thése dans huit établissements dif-
férents; la double représentation de I'université de Hei-
delberg et de la Technische Hochschule de Stuttgart ne
parait pas déterminante, dautant plus qu'elle concerne
deux générations différentes. 1l n'existe pas en Allemagne
de filieres d'excellence privilégiées comme I'Ecole poly-
technique en France. Les trajectoires possibles sont mul-
tiples, ce qui renforce 'hétérogénéité déji observee des
origines géographiques. Des entreprises de cette impor-
tance ne se contentent pas d'un recrutement régional,
méme si clles entretiennent des relations privilégi¢es
avec l'université locale, Aucun patron de Hoechst n'a ¢té
formé a Francfort, les chimistes de Bayer ne viennent pas
de Cologne ou de Bonn. Seul Timm fait exception pour
avoir étudié a Heidelberg, ville proche du sieége de BASF,
Ludwigshafen.

UN PARCOURS PROFESSIONNEL MONOLITHIQUE

Les futurs dirigeants ont le plus souvent mené toute
leur carriere au sein d'une méme filicre, dans une seule
entreprise 7. Les actuels patrons de formation non tech-

13 — Dans I'Ttat de Prusse, le nombre annuel de bacheliers n'a ainsi
dépassé 10 000 quau milieu des années vingt et n'a atteint 20 000 qu'a
la fin des années trente ; of. D, K. Miller et B. Zymek, Sozialgeschichte
wnd Statistik des Schuldsystems in den Stacten des Deutschen Reiches,
18060-1945, Gottingen, Vandenhoeck & Ruprecht, tableau p. 276.

14 — Déja 482 pour l'année 1952-1953 et 581 en 1956-1957 par exemple
(source + W. Albert et Ch. Oehler, Hochschulforschung - Materialen zur
Entwicklung der Hochschulen 1950 bis 19671909, t. 1).

15 = Cf. Die Welt, 8-11-1986, a propos de Bayer.
16 — Rapport annuel de la société, éd. 1989, p. 68-69.

17 — Douze sur quatorze sont passés directement de Puniversité (ou du
Iycée pour H. J. Strenger) au groupe chimique dont ils deviendront pré-
sidents. Les deux autres ont eu, pendant respectivement quelques mois
et trois ans, un autre employeur dans lindustrie. Leur dge de recrute-
ment est bien str assez élevé (moyenne de 27,8 ans; N=14) en raison
de la durée d’études universitaires prolongées pour la plupart jusqu’au
doctorat. L'age de fin d'études a dailleurs tendance a s'élever depuis la
guerre. L'époque ot l'on pouvait, comme C. Wurster, étre docteur en
chimie 4 24 ans est révolue ; beaucoup approchent la trentaine dans les
générations plus récentes. Lige de recrutement cleve de M. Seefelder
(31 ans) et surtout de H. Griinewald (35 ans) s’explique par des fac-
teurs conjoncturels : mobilisés comme soldats dans la Wehrmacht pen-
dant la guerre, ils n'ont effectué leurs études que tardivement, a leur
retour de captivité - le bachelier H. J. Strenger et le simple titulaire d'un
Diplom Dormann se distinguant avec des débuts a respectivement 21
(apprentissage) et 23 ans. Leur ancienneté est logiquement importante
lorsqu'ils accedent 4 la présidence avec une fourchette comprise entre
dix-huit et trente-cing ans — movenne de 25,9 ans:; N=11. (Les trois pre-
miers patrons de aprés-guerre ne sont pas pris en compte, car leur
désignation formelle comme président du directoire est liée au proces-
sus de déconcentration d'1G Farben.) Les moins diplomés (Strenger et
Dormann) compensent ce handicap par les anciennetés les plus
grandes (35 et 31 ans). [ls ont donc déja passé pres de la moitie de leur
vie — plus pour quatre d’entre eux — au service de l'entreprise quand ils
en deviennent président.
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nique ont d’abord fait carricre dans les départements com-
merciaux (Strenger, Dormann) ou dans les services finan-
ciers (Strube, Schneider). Leurs ainés, docteurs en chimie,
ont presque tous (8 sur 10) commencé par faire quelques
annces de recherche dans un laboratoire de 'entreprise —
seul M. Seefelder fait exception avec seize ans passes dans
la recherche — avant de prendre des responsabilités dans
la production. Ils se sont rapidement orientés vers un
domaine plus adapté a Paccumulation du savoir-faire et
du savoir-étre nécessaires pour devenir dirigeant. Ils sont
ainsi amends a prendre la direction d'usines, de départe-
ments ou de branches avant daccéder au directoire.
Devenir un patron de la chimie passe traditionnellement
par cette transformation du chercheur en dirigeant. Son
ascension débute paradoxalement par des renoncements
successifs implicites. Titulaire d'un doctorat et souvent
assistant d'un professcur, il abandonne d’abord une car-
riere universitaire pour entrer dans l'industrie. Ce passage
a souvent C¢t¢ présenté comme contraint par les circons-
tances. R. sammet, chercheur au Kaiser-Wilhelm-Institut
de chimie physique des métaux de Stuttgart, est ainsi
licencié parce que son laboratoire manque de moyens
apres la reforme monétaire de juin 1948. Les biographies
officielles s'emploient cependant a montrer que cette
orientation forcee correspond, en fait, a une vocation
ancienne. Sammet aurait déja failli entrer quelques années
auparavant chez Bayer, abandonnant son projet seule-
ment parce qu'il «ne pouvait a I'époque quitter Stutt-
gart .. Ce renoncement a univers académique est d’au-
tant plus facile que industrie chimique en est proche par
Iimportance qu’elle accorde a la recherche. Cet « échec »
est dailleurs symboliquement réparé par 'attribution tra-
ditionnelle aux patrons chimistes d'un titre de professeur
honoraire. Tous (sauf F. Albers) I'ont obtenu de 'univer-
sité voisine du siege de leur entreprise (Heidelberg pour
BASF, Cologne ou Bonn pour Baver, Francfort pour
Hoechst) dans les mois ou les années qui ont suivi leur
accession a la présidence du directoire. Cette distinction,
qui implique en principe une petite charge d’enseigne-
ment magistral, vaut a son titulaire d'étre appelé systéma-
tiquement « Herr Professor». Son prestige traduit la pré-
gnance du modele académique pour la reconnaissance
dans l'industrie chimique.

Le deuxieme «renoncement » se traduit par le fait que,
méme si le futur patron commence sa carricre indus-
trielle dans un laboratoire, il n'y reste pas assez long-
temps pour s’y faire connaitre comme chercheur — a la
seule exception de M. Seefelder qui a eu le temps d'accu-
muler plus d'une centaine de brevets. Ces hommes doi-
vent, a la fois, avoir les titres d'un chimiste de métier et
ne pas 'étre trop. Le travail de laboratoire est probable-

ment trop spécialisé pour préparer a des fonctions diri-
geantes qui réclament un capital relationnel important.

Les caractéristiques biographiques dominantes — ori-
gine sociale dans la petite ou moyenne bourgeoisie, for-
mation universitaire, « carriere maison » dans la recherche
puis la production — ne prédisposent done pas a la pos-
session d'un capital personnel important. Ces dirigeants
sont d'autant plus redevables a I'égard de 'entreprise qui
les a «faits patrons», que leur reconnaissance initiale
reste seulement interne.

La fonction fait 'homme plus que I'inverse. Lors-
qu'un nouveau patron est nommeé, il apparait dans
I'ombre de son prédécesseur. La presse le présente ainsi
comme une personnalité «introvertic » (Seefelder!?),
«qui donne d’'abord une impression plutot distanciée
dans les relations extérieures » (Albers2?). Ses fonctions
antérieures au directoire lui ont rarement valu d’étre mis
en avant*!, Comme le résume un journal anglais 4 pro-
pos de M. Seefelder : « nobody knows him but other che-
mists.» L'ancien chercheur reconnait que le monde des
banques et surtout le domaine de la politique sont nou-
veaux pour lui 2,

La presse joue un role important pour consacrer un
dirigeant comme patron. Aussi bien les quotidiens ou
hebdomadaires d'information générale que les revues
d’affaires spécialisces se chargent de sa présentation. 11
devient une «personnalit¢» dont I'importance justifie
qu'on lui consacre des portraits comportant de nom-
breux détails sur sa trajectoire professionnelle, voire pri-
vée 23, De longues interviews lui permettent non seule-
ment d'exposer ses projets, mais aussi de s’exprimer sur
des sujets plus généraux comme la politique de 'envi-
ronnement !, la situation économique allemande ou les
échéances politiques 2°. Son opinion personnelle devient
d'intérét public. La position de ces patrons leur apporte
donc des profits symboliques non négligeables en
termes de notoriéte.

18 — Précision donnée par '« historien officiel » du groupe, Ernst Baiim-
ler, op. cit., p. 329.

19 — Die Zeit, 28-9-1973.
20 — Manager Magazin, n® 10, 1985

21 — La seule exception serait celle des directeurs financiers qui bénéfi-
cient notamment d'une relation privilégiée avec les banques. Mais ils
n'‘accedent traditionnellement pas a la présidence de ces groupes chi-
miques — la reégle ne connaissait pas d’exception jusqu’a la désignation
récente de J. Dormann (Hoechst).

22 — Die Zeit, 28-9-1973.
23 — M. Schneider, in Manager Magazin, n° 4, 1992,
24 —]. Strube, in Der Spiegel, 26-8-1991

25 —]. Dormann, in Der Spiegel, 8-4-1994
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DU DIRIGEANT AU PATRON

Une succession a la présidence du directoire est
drailleurs souvent l'occasion pour la presse de consacrer
un article a l'entreprise. Le journaliste sait qu'il intéresse
d'autant plus le lecteur qu'il décrit le changement comme
important. La revue d'affaires Industriemagazin n’hésite
pas a présenter ainsi larrivée de J. Strube 4 la téte de
BASF comme le début d'une «ére nouvelle 2°.. Comme
pour les Frats avec leurs gouvernants, le temps des entre-
prises est reconstruit pour coincider avec les mandats des
patrons. La « politique » ou les «stratégies » de Pentreprise
sont largement identifiées a la personnalité du Konzern-
chef L'évolution des résultats financiers est largement
associée 4 ses initiatives supposées. L'ensemble qui
constitue le groupe industriel est présenté comme sa
«chose ». Un magazine d’affaires indique ainsi que le
patron de BASF (J. Strube) «est fermement décidé a faire
le ménage dans sa maison®” ». Les illustrations photogra-
phiques contribuent symboliquement 2 montrer que le
nouveau patron «gouverne » I'entreprise. M. Schneider
est par exemple représenté tenant embleme de Bayer
comme un volant 2%,

Ces entreprises n'ayant jamais connu de graves diffi-
cultés financiéres depuis leur reconstitution au début des
années cinquante, le phénomene d'imputation des résul-
tats a joué plutdt positivement pour leur président de
directoire. Ces derni¢res années, les critiques ont porté
principalement sur les conséquences des activités indus-
trielles sur I'environnement. Les patrons sortants sont
souvent présentés comme peu ouverts. D'apres Manager
Magazin, R, Sammet « réagissait aux critiques publiques
sur les probléemes environnementaux de Hoechst
presque toujours avec irritation, parfois avec arro-
gance *?.. «Des espoirs d'autant plus grands» sont pla-
cCs en son successeur W, Hilger. Pourtant, en 1993, apres
plusieurs accidents intervenus dans les usines du groupe,
le méme journal (n°0) lui adresse les mémes reproches :
«Hilger, entété et incorrigible, [s’opposerait] avec son
style de commandement archaique a tout changement. »
Sa personnalité apparait comme un handicap pour I'en-
treprise. Son remplacant Dormann est chargé de redres-
ser son image. Un hebdomadaire comme Der Spiegel,
¢également tres critique a 'encontre de Hilger, adhere a
cette personnalisation du probleme. Il considere en effet
que le directeur financier «semble étre la bonne per-
sonne pour arréter le déclin entam¢ depuis quelques
années .. Bien que membre du directoire depuis sept
ans, J. Dormann est présenté comme « non affecté par les
derniers scandales .. Le nouveau venu bénéficie tradi-
tionnellement du privilege de son plus jeune dge qui

rend crédible l'idée d'un renouveau. Les journaux n’hési-
tent pas a utiliser la photographie pour renforcer cette
impression. Der Spiegel joue par exemple sur le contraste
entre le portrait d'un W. Hilger aux traits tirés et celui
d'un J. Dormann «a lallure juvénile (Gungendlich wir-
kend )3 ..

Le changement apparait d'autant plus net qu'il sac-
compagne ces dernicéres années d'une remise en cause
d'une reégle ancienne, le monopole des chimistes a la
présidence du directoire, au profit de dirigeants a la for-
mation commerciale (Strenger), gestionnaire (Schnei-
der), économique (Dormann) ou juridique (Strube). Les
vendeurs ou les financiers (Kaufmdnner) remplacent
les Techniker. Alors que K. Winnacker défendait en 1969
la préférence donnée a R. Sammet pour sa succession
aux dépens du directeur des ventes K. Lanz par sa
conviction que «seul un scientifique peut comprendre

33, , son

tous les problemes dun groupe chimique
homologue H. Griinewald «trahissait» quinze ans plus
tard ses pairs en justifiant la désignation du commercial
H.J. Strenger par lincapacité d'un chimiste a com-
prendre les futurs enjeux de l'industrie chimique 3 i Les
techniciens i la téte seraient dépassés. Ils n'oscraient pas
penser au-dela de leur spécialité. Les changements dans
la société et la politique leur resteraient étrangers ¥,
«Ce qui est recherché entre-temps, c’est surtout la capa-
cit¢ de pouvoir vendre a l'opinion publique et aux
clients des produits qui sont controversés ¢cologique-
ment et contestés économiquement *°. . Cette évolution,
qui reflete une modification des rapports de forces
internes entre les différents groupes professionnels,
contribue a am¢liorer 'image des entreprises chimiques.
Des hommes formés aux relations commerciales appa-
raissent plus ouverts que des chimistes a I'allure austere
venus des laboratoires. La presse se préte largement au
développement de cette croyance, intéressée qu'elle est
a décrire des changements.

20 — Industriemagazin, n° 4, 1990,

27 — Manager Magazin, n°® 9, 1991 (souligné par moi).
28 — Manager Magazin, n°® 4, 1992

29 — Manager Magazin, n® 10, 1985,

30— Der Spiegel, 14-6-1993.

31 = Der Spiegel, 12-4-1993.

32 — Der Spiegel, 12-4-1993 et 14-6-1993

33 — Der Spiegel, 9-6-1969.

34 — Propos rapporté dans un portrait ultérieur de H. J. Strenger, Die
Zeit, 16, 2. 1990.

35 — Der Spiegel, 14-6-1993
A6 — Die Zeil, 8-4-1994.
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Bien que les reléves a la présidence des groupes chi-
miques s'effectuent entre des « managers » qui ne sont pas
liés par des liens familiaux avec les dirigeants antérieurs,
le processus n'est pas sans rappeler celui des successions
dans les dynasties industrielles. L'image de I'héritage est
particuliecrement utilisée : «Le nouveau chef de Hoechst
recueille un héritage difficile >, «[Strenger passerait]
pour I'héritier Iégitime du Pr H. Griinewald 3%, » La relation
étroite entre prédécesseur et successeur vaut au premier
d'étre qualifi¢ de « pere adoptif » du second . Le vocabu-
laire employ¢ par la presse est €galement largement ins-
pir¢ des monarchies. Les prétendants a la présidence sont
appelés «dauphins» (Kronprirnzen)". H. Albers qui, en
raison de son dge, ne doit rester patron de BASF que cing
a six ans dans l'attente qu’un de ses collegues plus jeunes
du directoire s'impose, est qualifié de «régent *1,,

Ces rapprochements avec les pratiques dynastiques
ne sont pas que des facilités journalistiques gratuites. 1ls
refletent également le caractere tres fermé de ces succes-
sions « managériales ». Le «dauphin - n'a certes pas a étre
li¢ par le sang ou par le mariage i son prédécesseur,
mais les conditions de I'<adoption» sont extrémement
séveres. Le futur patron doit avoir démontré une allé-
geance particulierement grande a l'entreprise et a ses
dirigeants. S'ils ne 'ont pas « élevé » —ni au sens étroit, ni
au sens large dans la mesure ou aucun n'est né dans la
grande bourgeoisie industrielle —, ceux-ci ont cu le temps
de sassurer qu’il présentait toutes les garanties de
conformité. Tous les patrons ¢tudics ont en effet effectué
l'essentiel de leur carricre dans l'entreprise dont ils
deviendront président.

Leur ancienneté dans I'entreprise se double d'une
inteégration progressive au milieu dirigeant. Ils ont gravi
les différents échelons de la hiérarchie. Tous étaient déja
membres du directoire depuis plusieurs années —
moyenne de 7,4 ans (N=11) avec une fourchette com-
prise entre trois et treize ans. Ils ont déja eu le temps de
démontrer leur capacité a occuper un poste de dirigeant,
avec tout ce que cela implique en termes de mode de vie
et de présentation.

La promotion repose aussi sur une relation privilégice
avec le prédécesseur (le «pere adoptif ). La plupart des
futurs présidents de directoire (8 sur 11) sont entrés au
directoire au cours du mandat de leur prédécesseur,
donc plus ou moins a son initiative *. Plusieurs en sont
meme des collaborateurs directs de longue date. R. Sam-
met (Hoechst) est par exemple chargé des 1952 d'une
mission d’étude sur le textile artificiel par K. Winnacker.
En 1957, il devient son «directeur de cabinet» en tant que
responsable de la Technische Direktionsabteilung avant
d'entrer au directoire en 1962 et de lui succéder en 1969,

Le président sortant est généralement, 4 la fin de son
mandat, en position suffisamment forte pour inspirer le
choix de son successeur. 1l a intérét, s'il veut ensuite,
dans sa «semi-retraite » de président du conseil de sur-
veillance, continuer a exercer de l'influence, 4 favoriser
quelquun qui lui soit redevable de sa promotion. L'ex-
ception de W. Hilger, seul patron contesté (cf. supra) au
point d'étre priveé de la présidence du conseil, le
confirme a contrario. Il ne parvient pas 2 imposer en
1993 celui qui apparaissait comme son « dauphin » depuis
sa nomination au directoire en 1988, le chimiste Seifert *3,
Le conseil de surveillance, désireux de marquer une rup-
ture avec la gestion précedente, lui préfére le financier

J. Dormann, dont la carriere doit beaucoup moins a Hil-

ger (membre du directoire depuis 1984, soit un an avant
son accession a la présidence).

LES LIMITES DU POUVOIR PERSONNEL

Ces «héritiers-managers » présentent donc des garan-
ties de fidélité comparables a celles d’héritiers du sang.
Mais le vivier initial étant beaucoup plus large, il permet
un fonctionnement plus régulier du systéme. Les succes-
sions ne sont pas, comme dans les entreprises familiales,
soumises aux aléas de la naissance, du sexe, de I'dge, de
la capacité ou des intéréts des enfants. L'ouverture
sociale, scolaire et professionnelle du recrutement,
meme relative, est suffisamment grande pour qu'il se
trouve toujours au moins un prétendant conforme. Les
&chéances peuvent de toute facon, sauf déces prématuré
(un cas seulement avec U. Haberland), se prévoir long-
temps a l'avance. Ces entreprises appliquent en effet,
sans que cela corresponde a une obligation légale, une
limite d’dge stricte. Aucun dirigeant ne peut rester
membre du directoire au-dela de 65 ans. Les patrons
¢tudiés se sont effectivement tous retirés entre 63 et
66 ans (N=10; départs vivants sculement) . Méme les
patrons de lapres-guerre comme K. Winnacker et

37 — Die Zeit, 8-4-1994.

38 — Manager Magazin, n° 5, 1984.

39 — Die Zeit, 28-9-1973 a propos de Timm et de Seefelder (BASF).

t0 — Ct. par exemple Wirtschafiswoche, 16-7-1982.

t1 — 1hid

42 — Les nominations au directoire sont en principe décidées par le
conseil de surveillance, mais en pratique le président du directoire joue
un role déterminant.

43 — Manager Magazin, n° 1, 1989,

# — Les variations minimes autour de 05 ans, fréquentes depuis une
quinzaine d'annces, s‘expliqueraient par des contraintes liées 4 la
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C. Wurster, qui pouvaient pourtant se réclamer d'une
légitimité de « deuxiemes fondateurs », ont du respecter
cette régle. Le discours patronal affirme la volonté de
respecter un exercice collégial du pouvoir ¥, Un mandat
de président ne devrait donc étre ni trop long, pour ¢vi-
ter une trop grande personnalisation, ni trop court, pour
garantir une certaine continuit¢. La durée idéale serait
d'une dizaine d'années. Ce principe a des conséquences
sur l'dge d’accession possible a la présidence. On
observe effectivement une régularité remarquable. Sept
patrons sur onze avaient entre 53 et 50 ans. Trois sont
un peu plus jeunes (49, 50 et 51 ans) et disposent de
quelques années supplémentaires *°. Un seul (Albers)
devait se contenter a 58 ans d’'un mandat plus court,
mais il apparaissait comme une «solution intérimaire »
rendue nécessdire par le trop jeune age (45 ans) du
favori de I'époque (R. Schmitz) *7.

Les différences d'ige entre prédécesseurs et succes-
seurs sont ¢galement tres régulieres : sept sur onze sont
comprises entre neuf et onze ans, la fourchette d'en-
semble étant de cing a dix-sept ans. Ces successions
managériales se font donc @ un rythme plus rapproche
que des successions familiales qui obligent nécessaire-
ment, dans le cas d’une transmission pere-fils, a des man-
dats beaucoup plus longs.

Ces regles dige limitent lintensité de la compétition
au sein du directoire, d’autant plus que certains membres
sont écartés d'office par la fonction qu’ils occupent (les
directeurs juridique, du personnel ou de la recherche en
particulier). 1l y a donc rarement plus de deux ou trois
prétendants possibles.

Ces entreprises ont une taille, une ancienneté, un
prestige tels que la simple accession au poste de presi-
dent du directoire se traduit par la transmission a son
titulaire d’'un capital collectif incorporé important. Leur
reconnaissance, jusqu’alors surtout interne, se diffuse
ipso facto a Textérieur. Ils deviennent professionnelle-
ment, si ce n'est socialement, des « personnalités - du
monde des affaires. 1ls acquierent des responsabilités
dans les organisations patronales, a la téte notamment de
la fédération allemande de lindustrie chimique (Verbaned
der chemischen Industrie). lls accedent également a dif-
férents conseils de surveillance de grandes entreprises 5.
On peut émettre 'hypothese que le nombre de mandats,
variable selon les patrons, est un bon indicateur du degr¢
de reconnaissance externe. Les siéges détenus dans les
filiales ou dans des sociétés auxquelles le groupe est tra-
ditionnellement associ¢ — Bayer chez Siemens, Hoechst
chez Mannesmann, etc. — sont, certes, directement lies a
leur fonction de président du directoire, dautres leur
reviennent intuitu personde. s correspondraient a un

capital personnel accumulé qui survivrait a la perte de la
fonction principale. Apres 63 ans, ils resteraient des per-
sonnalités importantes du monde des affaires indépen-
damment de 'organisation «qui les a faits grands». Ce
serait cependant oublier quils gardent des liens avec le
groupe qu’ils ont dirigé. Ils en sont le plus souvent prési-
dent du conseil et, a ce titre, ils peuvent encore en appa-
raitre comme les représentants 'Y, Et de toute facon, cette
activité ne se prolonge guere apres 70-72 ans. H. Griine-
wald qui, il y a quelques années, cumulait le maximum
de sieges autorisés par la loi (10), en détiendrait actuelle-
ment, 2 73 ans, un seul . L'époque ou la participation
aux conseils était quasi viagere est révolue ™. La perte
d'un mandat accélere celle d'un autre. L'¢loignement
progressif des cercles dirigeants fait qu'ils détiennent de
moins en moins de ressources stratégiques. Leur capital
personnel de savoir-faire, d'informations et de relations
n'est plus renouvelé. Ils appartiennent a une génération
qui n'est plus aux commandes. [ls ne connaissent plus la
plupart des industricls, banquiers ou hommes politiques
en place. Apres avoir fait les couvertures et les gros titres

cogestion (Mithestimmung). La présence depuis 1978 d'une moitie
de représentants des salariés au conseil de surveillance inciterait a limi-
ter la fréquence des ¢lections de son président ( Wirtschaftswoche,
16.7.1982). Lorsque le sortant est trop dge pour ¢tre réelu pour un nou-
veau mandat de cing ans (limite d'age conventionnelle de 75 ans pour
cette fonction), le président du directoire en fonction peut le remplacer
avec un peu davance pour éviter de recourir a un président intérimaire

45 — Cf. notamment Die Welt, 4-7-1984.

i6 — R. Sammet a ainsi exercé un mandat de seize ans. Dans le cas de
K. Hansen, son accession 4 51 ans 4 la présidence de Bayer, en 1961,
fait suite au décés brutal de son prédécesseur, U, Haberland, a 61 ans.
Les échéances prévues ont ¢t¢ avancées de quatre ans

47 — Wirtschaflswoche, 24.0. 1983,

48 — Un «hit-parade des puissants » dans I'économie allemande, réalisé
4 partir de 'appartenance aux conseils des 400 plus grandes sociétés
de capitaux a l'automne 1992, placait ainsi H. J. Strenger, R. Sammet,
M. Seefelder et W. Hilger respectivement aux 169, 23% 35% et 37 posi-
tions. Si 'on écarte les nombreux banquiers et assureurs et ne retient
que les industriels, ils se classent méme aux 3¢ 8% 13% et 14° rangs
(cf. Forbes, n® 1, 1993).

49 — D'autant plus que la représentation par un ancien président du
directoire permet de contourner la reégle légale qui interdit la présence
croisée de deux dirigeants d'une entreprise au conseil d'une autre. Cette
contrainte explique souvent l'existence d'un décalage dans le temps
entre I'acces 4 la présidence et la participation & des conseils extérieurs.
M. Seefelder et R Sammet apparaissent ainsi, 4 72 ans, en bonne posi-
tion dans le classement publié par le magazine Forbes alors qu'ils ont
quitté la présidence du directoire de leur groupe respectivement en
1983 et 1985, Mais a I'époque ils en sont encore présidents du conseil.

50 — Cf. les éditions successives de annuaire Leitende Mdnner und
Frauen der Wirtschaft (derniere éd. 1994), Darmstadt, Hoppenstedt
Verlag.

51 — Des membres du conseil d'1G Farben ont ainsi siégé dans les
années trente jusqu’a des dges tres avancés, le record étant, semble-t-il,
détenu par 'héritier de 'entreprise Cassella Leo Gans, disparu en 1935
a92ans
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de la presse d'affaires voire générale, leur vie s'acheve
dans un relatif anonymat. Leur déces ne suscite que de
brefs portraits nécrologiques dans les seuls quotidiens 2.
Leur statut de « grand patron» leur a valu une notori¢té
fonctionnelle qui est restée provisoire. Leur famille ne
devient pas une « grande famille industrielle ». Aucun de
leurs descendants n'est connu comme dirigeant d'une
grande entreprise. Leurs enfants ou gendres sont ingé-
nicurs, chercheurs ou médecins *3. En deux générations,
la lignée est passée de la petite ou moyenne a la
moyenne ou grande bourgeoisie, mais I'appartenance
aux ¢lites ¢cconomiques est restée une réussite indivi-
duelle. Le montant des rémunérations accumulées — leurs
salaires et autres revenus annexes s'¢levent aujourd’hui
a plusieurs millions de francs annuels — permet certes
un enrichissement important. Leur patrimoine reste
cependant tres inféricur a celui de patrons proprictaires
d'entreprises méme beaucoup plus petites. 1ls ne se clas-
sent jamais parmi les grandes fortunes nationales.

Ces grands Konzerne permettent donc a un cercle
restreint de dirigeants, qui se recrutent par une coopta-
tion étroite, d’accaparer des ressources matérielles (reve-
nus), politiques (pouvoir) et symboliques (notori¢té)
considérables. Cette appropriation individuelle trouve
cependant sa limite dans les regles strictes que se donne
le milicu comme le respect d'une limite d’age ou la pro-
hibition des pratiques népotiques. Le statut de « grand
patron» est temporaire et non transmissible aux des-

52 — Voir par exemple les notices succinctes que consacre, dans la
rubrique « Personalien - de ses pages ¢conomiques, le quaotidien Frank-
Sfurter Allgemeine Zeitung a K. Winnacker (7-6-1989) et a B, Timm
(16-1-1992). Le portrait de ce dernier cotoie par exemple celui consa-
cre, a l'occasion de son 60¢ anniversaire, a un patron d'une entreprise
d'expedition qui emploie moins de 500 personnes. L'hebdomadaire
Der Spiegel ne signale meéme pas le deces de ces personnalités fami-
lieres de ses lecteurs d'il y a vingt ans dans sa rubrique nécrologique.

53 = Il est remarquable que les seuls qui apparaissent dans le Who's
Who allemand ( Wer ist Wer 7, éd. 1993-1994) le doivent a leur apparte-
nance au champ universitaire. Les deux fils de K. Winnacker sont ainsi
professeurs titulaires de physique et de biochimie. De méme, le fils
ainé d'U. Haberland a bien fait carriere chez Bayer jusqu’au rang de
directeur mais il doit surtout sa notoriété 4 son titre de professeur asso-
ci¢ de pharmacie, a ses publications spécialisées et d ses responsabilités
dans diverses institutions scientifiques. Tout se passe donc comme si
les peres, dont P'orientation dans le monde des affaires apparaissait
comme plus ou moins contrainte par des raisons materielles (cf. supra),
obtenaient, par génération interposée, la reconnaissance académique a
laquelle I'habitus de ces enfants de professeur de lycée (Winnacker) et
de pasteur (Haberland) devait les amener 4 aspirer particulierement. La
réussite économique apparait seulement comme une étape dans une
trajectoire familiale

54 — Voir dans ma thése (op. cit, chap. 6) la maniere dont cette élite

industrielle a par exemple conservé, en échange d'une collaboration
active avec le régime, la maitrise de son recrutement sous le nazisme

cendants. Ces organisations peuvent donc apparaitre
proches du modele bureaucratique par leur permanence
qui dépasse celle des personnalités qui les dirigent.

Le recrutement des autres dirigeants de la grande
industrie s'effectue dans une déclinaison plus ou moins
attenuée du modele de la chimie. Les regles de I'ancien-
nete et de la spécialisation sectorielle peuvent étre
appliquées moins strictement. Mais 'exigence profes-
sionnelle — «des hommes d'entreprise » si ce n'est «de
I'entreprise » — reste mobilisable par le groupe dirigeant
pour défendre sa reproduction interne contre d’éven-
tuelles interventions  bancaires ou  politiques  par
exemple. Des « parachutages » extérieurs au milieu habi-
tuel peuvent ainsi étre rejetés comme illégitimes >,



