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L’ETAT, LE CAPITAL ET ENTREPRISE
AU SOMMET DES GRANDES ENTREPRISES
"LES 200"

COMPARAISON FRANCO-ALLEMANDE

#
Michel BAUER et Bénédicte BERTIN-MOUROT

INTRODUCTION

On désigne par "grand patron” }ef"n:n;l;;iztl djiitpfﬁg:ﬁﬁi
' ; 3 ; "200" qui fon

Entl‘e]pl‘lslgf f&i gggbphl;: ngr?gesqentreprises franga_lis_es el _allemanj
gzgf:Eens France, ce sont essentiellement 1(_35 PDG, mais :iaa;'inena;l;il
ue ce soit des "associés-gérants" ou des dlrelcteur's généra ﬂ. s eui

ges N° 1 sont surtout des "présidents”du directoire" mais P
aus"slla qu:(;;'slg}(‘l:sélrfs difl?olf{l}?{sisgié;igtstant sur les strat.r;‘:gi;ies économi-
ques :E sociales des firmes qu'ils dirigent : leurs qualités eg: Ubllteli\i.;:
défauts constituent donc I'une des causes des performa?cese;}- . oo
.. ou négatives) de leur entreprise. Certes, selon lesoiﬁ.;ncouectjf %
pays -, le mode de gouvernement peut étre plus.(m m -
donc le pouvoir exercé par les N° 1 plus ou moins imp Struct:lre s
méme dans une organisation trés decentr,ahse\e, avec uléi Sy
e s Vér:}télj.f}lergse;;lgaesﬁgédgfaigle, il existe un

res une reelle . ; :

chinll.d%tS:: cizixlfil:r, plus que tout autre, doit ar‘bltf'er_]ez g{:a;;lésr;,;]u(;x
stratégiques et les porter tant en interne que vis-a-vis de I'e 1

* Chercheurs au CNRS (Observaioire des dirigeants - LSCI).
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"Les 200", par cette action au sein de leur entreprise, appartien-
nent a I'élite dirigeante de leur pays. Selon les nations, leur réle au
sein de cette élite peut étre plus ou moins déterminant. Mais vu I'im-
portance des firmes gu'ils dirigent en termes d’investissements, d’em-
ploi, de production, de recherche, d’exportation ..., dans tous les pays
occidentaux, ils participent de maniére significative au proces de
transformation-reproduction de la société. Bien qu'ils ne coordonnent
évidemment pas leur action, collectivement, ils constituent une frac-
tion importante de la classe dirigeante de chaque pays. Limitée &4 un
pays, 'analyse des "200" permet donc de donner un éclairage précieux
sur le mode de direction des grandes entreprises et le mode de renou-
vellement des "grands patrons" ; elle permet de mieux comprendre les
résultats économiques de ces grandes firmes et de saisir certains
traits de la classe dirigeante du pays (notamment en termes d’ouver-
ture et de degré de différenciation de ses élites).

Une comparaison internationale sur "les 200" de différents pays
aide & mieux cerner les singularités repérées dans des analyses natio-
nales. Encore faut-il néanmoins que les pays soient assez proches les
uns des autres tant par le réle qu'y jouent les grandes entreprises que
par la taille de ces derniéres. De ce double point de vue, méme si les
grandes entreprises allemandes sont plutét plus importantes que les
grandes entreprises frangaises une comparaison franco-allemande est
tout & fait légitime.

D'analyse comparative entre "les 200" francais et allemands per-
met donc de faire la part entre ce qui, dans le mode de direction de ces
grandes firmes, reléve davantage de Pexigence économique (intensité
de la compétition internationale) ou sociale (complexité des organisa-
tions a diriger), et ce qui reléve au contraire davantage de dynami-
ques socio-culturelles propres a chacun de ces pays.

De tres fortes ressemblances entre "les 200" francais et "les 200"
allemands plaideront plutét pour des interprétations qui privilégient un
certain déterminisme économique et organisationnel ; & I'inverse de trés
fortes différences entre ces deux populations permettront tout a la fois
de rendre compte, du moins en partie, de performances économiques tres
contrastées des grandes entreprises des deux pays et de nourrir des ana-
lyses sur des "modeles nationaux” de constitution des élites dirigeantes.

Pour rendre compte des ressemblances et des différences entre les
dirigeants des plus importantes sociétés-méres francaises et alleman-
des, on recourra largement & une problématique et une méthodologie
forgées au cours de nos travaux précédents L.

(1)M. Bauer et B. Bertin-Mourot : "Les 200", Comment devient-on un grand patron ? Le
Seuil, Paris, 1987.
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On utilisera ainsi une typologie mise au point en teptant de ré_;)nq—
dre a la question : les plus grandes entreprises pro@glsent-elles md.]-
viduellement, ou a défaut collectivement, leurs t.thrlgeants ou eE%tl-
ment-t-elles que le gouvernement c.i’une entre,prlse es_t lllll.’ie affaire
trop sérieuse pour étre laissée a des .'hOmmes czie-entreprxstla .?

Ce questionnement nous a conduit & caractgr{sef' l.e?v, d1r1ge\ants en
fonction du lieu ot ils se sont forgés une autorité légitime _et a forger
une typologie de chefs d’entreprise qui rende compte, au moins en par-
tie, de leurs expériences professionnelles et de leur mc-(_lele culturel. )

L’analyse qui suit cherchera done & "regarder ce qui se cache sous
des moyennes nationales assez proches (Cf. tahle‘au 1z 1\es} purtralFS_
robots des dirigeants des maisons-meéres et des fihales, ot I'on préczlse
que 'on travaille seulement sur les maisons-meéres) et a recons.trrmre
dans chaque pays des sous-populations de dirigeants différenciées et

plus homogénes.
Tableau 1. Portrait-robot des N® 1 France-RFA *
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! : : : : = : ST TTITITT Saans
B 3 = : 328 2 AEans MR s H
Les 200 i : : : I ] |58 H ig P
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: : : B g Alans : Sgans  :
BN Dans une avtre entreprise B Dans Ientreprise dirigée 77272 N°1 dans |'entreprise

* Ce tableau montre que les plus fortes différences entre I.F;s‘2 pays sont a chercher du coté
des societés-méres. On centre donc I'analyse sur les sociétés-méres de chacun des pays.

On exposera d’abord la problématique, puis on donnera les princi-
Paux résultats de ’analyse ? et enfin on avancera quelques hypothe-
Ses sur la signification sociétale de ces résultats.

(2)Les résultats détaillés de la recherche sont & chercher dans : "Les 200" en France‘elt
en Allemagne : deux modéles confrasiés de détection-sélection-formation de diri-
geants de grandes entreprises ; Paris 1992 ; ed. C.N.R.S. - Heidrick and Struggles.
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Meéthodologie étude France-RFA

Les 200 premiéres entreprises de chacun des pays ont été ré-
pertoriées par chiffre d’affaires dans "I'Expansion” déecembre-
Janvier 1989 pour la France, et dans le "Wirtschaftwoche Hand-
buch"” 1990 pour 'Allemagne. L'échantillon prend en compte les
différents secteurs auxquels appartiennent ces sociétés : les 150
premiéres entreprises industrielles, les 25 premiéres sociétés de
services, les 25 premiéres sociétés commerciales, ainsi que les 10
premiéres banques el assurances dans les deux pays.

Pour repérer la population des "N° 1" de chacune de ces en-
treprises nous avons systématiquement vérifié nos sources tant
par des études documentaires que par des interviews. Ceci nous
a permis de combiner la méthode “positionnelle” avec une dé-
marche "réputationnelle” et d'éviter ainsi de mélanger des diri-
geants exercant un véritable pouvoir au sein de leur firme, avee
ceux qui se contentent d’un titre honorifique sans exercer de réel
pouvoir.

Sur chacun de ces dirigeants, nous avons élaboré un dossier
sur la base de documents publiés dans des ouvrages et des publi-
cations spécialisés, el dans la presse économique nationale et
étrangére. Par ailleurs, certaines informations ont é1é recher-
chées "d la source” par interview du N° 1.

L'analyse présentée ici s’appuie donc sur une base de don-
nées constituée tant par des études documentaires que par des
interviews. Les informations recueillies sur chacune des person-
nes de la population étudiée concernent : l'dge, la formation, le
diplome, l'expérience professionnelle avant et apres lentrée dans
Uentreprise, le niveau d'entrée dans Uentreprise, les temps passés
avant de devenir dirigeant, la détention ou non de capital, les
relations a la haute administration el [ ou au politique, les ami-
tiés et/ou les réseaux ayant permis d’accéder & ce poste. Toutes
ces informations recueillies nous ont permis de constifuer une
base de données informalisée sur les modes de sélection et les
itinéraires professionnels des "400" et sur certaines ecaractéristi-
ques de leurs firmes.
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1. PROBLEMATIQUE : TYPOLOGIE DE DIRIGEANTS
ET AUTORITE LEGITIME

La dimension "conditions de production de l'autorité légitime
des dirigeants d’entreprise” est d’autant plus intéressante a étu-
dier qu’elle exprime tout & la fois des dispositifs micro-organisa-
tionnels et des réalités macro-sociales, et, qu'au sein de chaque en-
treprise, elle pése fortement et durablement tant sur le contenu des
stratégies que sur le mode de gouvernement et le mode de fonction-

nement.
1.1. LES HYPOTHESES DU TRAVAIL

L'analyse des "conditions de production de l'autorité légitime des
dirigeants des grandes entreprise”, et les interprétations que les ré-
sultats de ces travaux suggérent, reposent sur deux hypotheses qui
méritent d’étre explicitées et validées.

Premiére hypothése : les dirigeants d'une entreprise disposent
d'une autorité légitime c’est-a-dire qu'ils sont légitimes et qu'ils "di-
rigent". Ceci suppose qu’ils pésent d'un poids significatif sur les stra-
tégies économiques et sociales des firmes dans lesquelles ils tra-
vaillent ; ils ne contrélent pas tout, mais pésent fortement - et plus
que leg "non-dirigeants” - sur le devenir de leur firme, sur ses politi-
ques comme sur son mode de fonctionnement. Des travaux anté-
rieurs (notamment "Qui gouverne les groupes industriels ?") nous
ont permis de valider cette hypothése apparemment triviale mais ré-
futée par nombre d’économistes (qui privilégient le tryptique "envi-
ronnement, stratégie, structure”) et de sociologues (partisans de la
thése de la "tyrannie des petites décisions" et/ou des "dirigeants rati-
ficateurs").

Deuxiéme hypothése : le "mode de fabrication" des dirigeants pése
sur le modele culturel de ces responsables, sur la nature des décisions
quils prennent et done sur 'action qu’ils ménent au sein des entrepri-
ses. Cette hypothése, d’autant plus forte que 'on raisonne sur un
groupe social et non sur un individu, permet notamment de mettre en
relation "le mode de fabrication des responsables” d’une entreprise
avec "le mode de développement"” de celle-ci : ainsi la connaissance in-
time de l'entreprise, de ses forces et faiblesses favorise plutét une po-
litique de développement interne ; 4 Iinverse la combinaison d’une
méconnaissance de 'entreprise et d’une expertise légitime acquise
Sur "le marché des entreprises” favorise plutét une politique de déve-
loppement externe.
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1.2. LES "CONDITIONS DE PRODUCTION DE L’AUTORITE LEGI-
TIME" : UNE VARIABLE DETERMINANTE

La combinaison de ces deux hypothéses fait de la dimension "con-
ditions de production de 'autorité légitime au sein d’une entreprise"
'un des déterminants des stratégies des firmes, de leur mode de gou-
vernement et de leur mode de fonctionnement.

L'analyse théorique et empirique de cette dimension révéle 1im-
portance de I'une de ses variables constitutives : "le lieu et les moda-
lités de détection-sélection comme apprentis-dirigeants”. Caractériser
les dirigeants en fonction du lieu ot ils se sont forgés une autorité
légitime, en fonction des modalités selon lesquelles ils ont été détec-
tés, sélectionnés, et formés permet en effet de rendre compte, au
moins en partie, de leurs expériences professionnelles et de leur mo-
dele culturel.

Cette variable apparait 4 ce point déterminante qu’elle permet de
fonder une typologie des "conditions de production de 'autorité légi-
time au sein d’une entreprise”, mais aussi une typologie de dirigeants,
et méme une typologie d’entreprises.

1.3. LES DIFFERENTS TYPES DE DIRIGEANTS D’ENTREPRISE

On distingue trois lieux principaux ol sont détectés les futurs di-
rigeants d’entreprise : un rapport privilégié aux détenteurs du capital
d'une part, 'Etat d’autre part, et enfin les entreprises elles-mémes.

Cette typologie des lieux de détection-sélection-formation conduit
a distinguer trois types de dirigeants et de cadres dirigeants : ceux
détectés du c6té du capital ; ceux détectés du coté de I'Etat ; et ceux
détectés du coté de I'entreprise. On nomme les premiers "détenteurs
d'atout-capital”, les seconds "détenteurs d’atout-Etat", et les troisia-
mes "détenteurs d’'atout-carriére’.

Cette typologie de dirigeants ne renvoie pas directement a 'impor-
tance des qualités manifestées lors de la "détection", mais bien a la
nature de ces qualités. Elle ne permet donc pas de qualifier directe-
ment les dirigeants en termes de compétences ou de mérite : dans les
trois cas on trouve tous les degrés possibles sur la dimension de I'im-
portance des exploits éventuellement réalisés, ou inversement des
priviléges qui ont "facilité" la détection.

La prise en compte plus concréte et plus précise, au sein de ces
trois univers (capital, Etat et entreprise), des viviers de futurs diri-
geants permet d’affiner la typologie : la construction de "sous-atouts"
permet de préciser le lieu ou se forge 'autorité légitime, de mieux cer-
ner les modalités de détection-sélection-formation des futurs respon-

sables et ce faisant de décrire plus finement la nature des éventuels
meérites démontrés.
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L’analyse s’enrichit alors sensiblement puisqu’en caractérisant
une population de dirigeants par les "sous-atouts" qu’ils détilennent,
on rend compte plus précisément de leur "mode de fabrication”, de
leurs expériences professionnelles passées et donc, au moins pour une
part, du modéle culturel qui organise leur action.

a) Les détenteurs d’atout-Etat

Les différents types de sous-atouts Etat se définissent en préci-
sant les viviers étatiques ol se fait la détection de dirigeants d’entre-
prise. ) _

Dans le cas francais on distingue plusieurs sous-atouts et notam-
ment les "grand corps”, "les cabinets ministériels”, "le simple passage
par la haute-administration”, "des activités et/ou des amitiés politi-
ques”. - ‘

Dans le cas allemand on distingue en outre les dirigeants qui,
comme souvent leurs homologues francais, ont commencé leur vie pro-
fessionnelle au service des pouvoirs publies {(sous-atout : "sans aller-
retour"), de ceux qui, au contraire, ont débuté leur vie professionnelle
en entreprise, 'ont poursuivie en exercant des responsabilités politi-
co-administratives, puis sont repartis en entreprise (sous-atout :
"avec aller-retour").

Pour chacun de ces sous-atouts la nature et surtout I'importance
du mérite démontré varient comme l'illustre la distinction "apparte-
nance & un grand corps” et "amitiés politiques”. Alors que dans le pre-
mier cas, compte tenu du mode de recrutement de ces institutions
(concours interne), il y a réussite scolaire exceptionnelle, dans 'autre
on peut se trouver en présence d’hommes dont le seul "mérite" est
d’avoir eu des amis qui sont d'importants responsables politiques.

Selon le sous-atout considéré, la carriére en entreprise et le mo-
déle culturel peuvent étre trés différents. Néanmoins I'ensemble des
détenteurs d’atout-Etat (hors les sous-atouts "aller-retour”) ont un dé-
but de carriére relativement long au service de 'Etat, et ont générale-
ment découvert I'univers de 'entreprise 4 un dge déja avancé et 4 un
niveau plutdt élevé.

Ce type de carriére pese sur le modéle culturel. La premiére (et
souvent relativement longue) expérience professionnelle entretient
des référents spatio-temporels plus proches de ceux qui structurent la
culture de I'Etat (I'Histoire, la prochaine échéance électorale et I'im-
médiateté dans un cadre national) que de ceux que privilégient les
cultures d’entreprise.

Les conditions dans lesquelles ces détenteurs d’atout-Etat décou-
vrent 'univers de I'entreprise expliquent qu'ils privilégient souvent
- dans des firmes qui ne sont pas en situation de monopole - le déve-
loppement externe en lieu et place du développement interne.
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Parce qu’ils arrivent dans 'entreprise 4 des niveaux relativement
élevés, ils ne connaissent guére sa base ; ils ne savent pas vraiment :
comment celle-ci fonctionne, et surtout ils n'imaginent guére toutes |

les richesses qu'elle recéle. Ils sont d’ailleurs d’autant plus souvent
coupés de la base de l'entreprise qu'ils ne disposent pas de réseanx

internes informels pour pallier ce handicap. Pour penser le développe- -
ment ils se tournent donc naturellement vers le développement ex- .
terne. Ils manifestent, ce faisant, une méfiance vis-a-vis de ce quils
ignorent et simultanément ils se construisent un monopole dans une
expertise quils imposent comme fondement de Pautorité 1égitime : 1a
connaissance du marché des entreprises ; les modalités d’intervention |

de U'Etat (jeux de mécano) expliquent que 'Etat soit 'un des lieux pri-
vilégiés oll se constitue cette expertise |

b) Les détenteurs d’atout-capital

Différents sous-atouts permettent de caractériser les détenteursf;:
d’atout-capital en fonction de la nature des "exploits” réalisés pour

étre détectés comme "dirigeants-potentiels” d’une grande entreprise :

on distingue ainsi les "fondateurs”, les "héritiers”, les "héritiers-batis.

seurs’, et les "membres de grandes familles”.

Les premiers ont réalisé un exploit tout a fait exceptionnel puis-
qu’ils ont réussi & hisser la firme qu'ils ont créée parmi les plus gran-
des du pays ; on ne s'intéresse ici qu'aux grandes entreprises. A Pin-
verse les seconds, pour se faire repérer comme "apprentis-dirigeants”,;
se sont seulement donnés la peine de bien naitre ou de ... bien se ma-:
rier ("le coup du gendre"). Les troisiémes ont recu en héritage un
entreprise modeste - ce qui les a aidés au départ - et ont fait croitr
de maniére trés significative. Enfin les derniers ont pu tirer parti d
leur "nom" et de leurs relations familiales, pour, sans étre proprié
taire, étre trés vite repérés comme "dirigeants-potentiels”.

¥

Le fondateur, I'héritier-batisseur, et méme souvent héritier, se.

2

sont formés sur le tas. Il sont done entrés trés jeunes dans Punivers d
Pentreprise et d’ailleurs parfois immédiatement dans Ientreprise fa
miliale. Les fondateurs sont par définition devenus dirigeants de lea
firme relativement jeunes ; les héritiers et les héritiers-batisseurs on
di1 au contraire attendre que leur prédécesseur leur laisse la place ; &
comme ces derniers sont rarement pressés d’abandonner le pouveir,
leur Age d’accés au fauteuil présidentiel peut étre assez élevé.
Outre ces effets directs sur certains éléments du curriculum, cett
caractérisation en atouts et sous-atouts permet de rendre compte, en
partie, du modéle culturel. _
D’une part, les dirigeants détenteurs d’atout-capital (surtout les
trois premiers types qui sont propriétaires) entretiennent souvent un
rapport passionnel & leur firme. Un fondateur est viscéralement atta

1/Etat, le capital et Pentreprise "

ché a son entreprise : c’est "son enfant” ; cet attacheme.nf; existe aussi
chez les héritiers, surtout chez les héritiers de la troisiéme ou qua-
trieme génération qui ont souvent été élevés dans "T'amour de I'entre-
prise familiale" et auront vécu avec (voire "pour"} celle-ci.

T’autre part, ces responsables dirigent leur entreprise avec une
triple préoccupation : une préoccupation gntrepre_n.eunale, une préoc-
cupation patrimoniale et une préoccupation familiale. Certalr\ls don-
nent plus d'impertance & la premiere, et d’autres dayantage & la se-
conde ou a la troisiéme, mais ces trois préoccupatlpns demew‘urent
toujours présentes dans les stratégies de lentreprise, ce qul leur
donne un contenu tout & fait particulier.

¢) Les détenteurs d’atout-carriére

Contrairement aux détenteurs d’atout-Etat et aux détenteurs
d’atout-capital, les détenteurs d’atout-carriére ne doivent leur détep—
tion comme dirigeants-potentiels qu’a leur comportement au sein
d'une entreprise. On distingue deux types de "sous-atouts-carriére” :
les détenteurs de "Tatout-carriere-maison” ont été détectés d?‘fls Pen-
treprise qu'ils dirigent, alors que les détenteurs "d’atout-carriére-mo-
bile" Yont été dans une autre entreprise. Encore faut-il, dans 'un et
Pautre cas, que cette détection ait été faite sans que 'heureux élu con-
naisse auparavant les dirigeants qui I'ont "repéré” ; §’il n'en est pas
“ainsi on parle "d’atout-carriére-copain'.

! Méme avec cette précision, les détenteurs "d’atout-carriére-mai-

“son" et "d’atout-carriere-mobile” n'ont pas nécessairement réalisé des
- "exploits” pour étre détectés. La détection n’est faite sur des mérites
-professionnels que s’il v a dans 'entreprise oli ces hommes se sont fait

‘vemarquer des dispositifs de défection-sélection de dirigeants ; dans
le cas contraire, le risque est grand d’avoir une "détection” faite selon
Pancienneté ou selon la fameuse logique de la "médiocratie”, celle qui

“organise la promotion des conformistes et des légitimistes qui ne font

pas d'ombre i leur chef.

+Les détenteurs d’atout-carriére-maison sont entrés jeunes dans
Tentreprise qu’ils dirigent. Ils y ont fait toute leur carriére et sont
‘done plutét des hommes de cette organisation, des patriotes de I'en-
treprise. Elevés dans la culture de leur firme, ils en connaissent bien
les rouages, les projets, le fonctionnement, les difficultés et les ambi-
tionis. Ils travaillent naturellement dans une perspective de dévelop-
P jx_n'erit interne et fonctionnent plutét dans la continuité ; ils ont
éme tendance a avoir du mal & négocier des virages importants.
Les détenteurs d’atout-carriére-mobile sont, eux aussi, entrés jeu-
lans Punivers de Pentreprise, mais, par définition, relativement
dans entreprise qu’ils dirigent. Ils ont été détectés et formés
ans une autre entreprise ; leur modéle culturel reste souvent fagon-
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né par cette expérience, et d’ailleurs ils sont souvent recrutés pour
Texpérience accumulée dans entreprise vivier. Ainsi une expérience
chez un "lessivier" est réputée donner une formation marketing tout a
fait originale ; une expérience dans quelques grandes firmes interna-
tionales (Schlumberger, General Electric, ....) est considérée comme
une école de rigueur el de gestion ; et un passage chez un grand du
conseil permet de multiplier les expériences d’entreprise et est done
supposé ouvrir 'esprit tout en confortant le professionnalisme. Dans
tous les cas, le détenteur "d’atout-carriére mobile" est entré dans la
firme qu'il dirige avec des référents sensiblement différents de ceux
qui v étaient dominants, et fonctionne plutot dans la discontinuité.
Ces définitions analytiques de différentes sous-populations de di-
rigeants repérés par les atouts et sous-atouts qu’ils détiennent, per-
met de cerner des groupes de responsables trés différenciés tant par
les caractéristiques de leur carriére que par leur modéle culturel.
Elles permettent aussi de repérer des types trés contrastés d’en-
treprises, dés lors que l'on caractérise les firmes par l'influence rela-
tive des détenteurs de ces différents types d’atouts et de sous-atouts.

1.4. VERS UNE TYPOLOGIE D’ENTREPRISES

Les travaux empiriques réalisés sur les conditions d’accés au poste
de N° 1 ont permis d’opérer un passage entre cette typologie de diri-
geants et une typologie d’entreprises.

L'utilisation de cette typologie de dirigeants pour caractériser le
N° 1 d’'une grande entreprise offre I'immense intérét d’expliciter les
régles du jeu de la "course présidentielle” que celle-ci organise et le
degré d’ouverture/fermeture de cette compétition. Elle permet de ca-
ractériser une firme par la nature de son "atout maitre", c’est-a-dire
de celui qui permet d’accéder a son sommet.

Cette typologie d’entreprises s’est révélée d’autant plus pertinente
que les régles du jeu de ces courses présidentielles apparaissent d’'une
trés grande stabilité dans les grandes entreprises. Nous avons pu le
confirmer en analysant, sur vingt ans, la nature de "Tatout maitre"
des vingt-cing plus grandes entreprises francaises.

Ce travail nous a méme permis de proposer I'énoncé d’une "loi dy-
nastique”, loi selon laquelle les "dynasties familiales”" doivent étre
considérées comme des cas particuliers de "dynasties d’atouts-mai-
tre". La force de cette "loi dynastique" s’apprécie notamment au fait
que des mesures aussi importantes que les nationalisations puis les
privatisations n’ont guére produit d’'infractions a la loi ; bien qu’expri-:
mant dans les deux cas une politique volontariste de réforme particu-
lierement ambitieuse, elles n’ont pas introduit de nouvelles régles du
jeu dans les courses présidentielles qu’organisent les entreprises.

L Etat, le capital et 'entreprise 41

Ces régles du jeu qui pésent sur le mode de fonctionnement et le
mode de gouvernement d’'une entreprise apparaissent ainsi inscrites
au plus profond des firmes. D’ol1 la suggestion de remplacer le clivage
juridique et habituel entre le secteur public et le secteur privé par la
distinction entre les entreprises qui se conquiérent a I'atout Etat, celles
qui se gagnent a 'atout capital et celles qui se dirigent & 'atout carriére.

1 5. TYPOLOGIE DE DIRIGEANTS ET DIFFERENCES FRANCO-
ALLEMANDES

L'utilisation de cette typologie de dirigeants apparait d’autant
plus pertinente pour préciser les différences franco-allemandes et
pour construire éventuellement des modéles nationaux que 'on pour-
ra vérifier les deux propositions suivantes :

. Proposition P1 : dans chacun des deux pays, les sous-populations de
dirigeants repérés par la nature de I'atout et sous-atout qu’ils dé-
tiennent sont trés différentes I'une de I'autre.

. Proposition P2 : d'un pays a I'autre, les sous-populations de diri-
geants repérés par la nature de I'atout et sous-atout qu’ils détien-
nent, sont trés proches I'une de 'autre.

Les ressemblances et/ou différences entre patrons francais et pa-
trons allemands seront donc de deux types :

. Premier type : les ressemblances et/ou différences ayant trait aux
caractéristiques des dirigeants des deux pays, détenteurs des meé-
mes atouts et sous-atouts.

« Deuxiéme type : les ressemblances et/ou différences ayant trait au
poids relatif, dans la population des dirigeants des sociétés-meres,
des différents atouts et sous-atouts présentés précédemment.

2. RESULTATS D’ANALYSE : RESSEMBLANCES FRANCO-
ALLEMANDES ET DIFFERENCIATIONS NATIONALES

2.1. LES RESSEMBLANCES DU PREMIER TYPE : LA PERTINENCE DE
LA TYPOLOGIE

La typologie proposée fait apparaitre des sous-populations tres
différenciées au sein des populations de dirigeants de sociétés-méres
de chacun des pays. Et simultanément, d’'un pays a l'autre, ces diffé-
rentes sous-populations présentent des caractéristiques trés sembla-
bles (Cf. tableau 2).

Les deux propositions P1 et P2 sont ainsi empiriquement vérifiées,
comme le confirment les portraits-robots présentés ci-dessous. La ty-
pologie de dirigeants permet de rendre compte des différences et des
ressemblances entre "les 200" francais et allemands.
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L’observation de ces graphiques permet de montrer que le por-
trait-robot de toute sous-population d’'un pays donné ressemble
bien davantage au portrait-robot de la sous-population de méme
type de I'autre pays qu’a tout autre portrait-robot du méme pays.

Néanmoins selon les sous-populations, les portraits-robots des
deux pays présentent plus ou moins de différences.

Les portraits-robots des détenteurs d’atout-Etat apparaissent les
plus différents, ce qui confirme que le réle de 'Etat dans la prépara-
tion des dirigeants est qualitativement trés spécifique a chacun des
pays. La spécificité des modeles nationaux est donc a chercher chez
ces dirigeants de méme que, mais 4 un degré moindre, chez les déten-
teurs d’atout-capital.

Alinverse les portraits-robots des détenteurs d’atout-carriére sont
exactement les mémes dans chacun des deux pays, ce qui manifeste
une forte prégnance des "logiques de la grande entreprise” et corréla-
tivement une faible influence des cultures nationales.

a) Les détenteurs d’atout-Etat

Les trés importantes différences qui apparaissent chez les déten-
teurs d’atout-Etat résultent surtout de 'extréme hétérogénéité de
cette population en Allemagne, ce qu’illustrent les portraits-robots
des deux sous-populations : "avec aller-retour"” et "sans-aller-retour".

L'une des originalités du modéle allemand est donc & chercher
dans la filiere "passage par 'Etat, aprés avoir commencé une vie pro-
fessionnelle en entreprise” 7 : cette filiére est d'autant plus singuliére
qu'il s’agit d’hommes entrés extrémement jeunes et non-diplomés
dans une entreprise (et qui de ce double point de vue ressemblent
heaucoup aux "fondateurs”). Ce sont des hommes qui connaissent bien
la base des entreprises quand ils commencent leur activité publique
(parfois d’ailleurs suite a4 des responsabilités syndicales). Et ils n’ont
pas tout oublié de cette premiére activité professionnelle quand ils re-
tournent quinze ou vingt ans plus tard en entreprise, du moins  en
croire ceux qui les ont choisis et nommés.

Le portrait-robot des dirigeants allemands issus de I'Etat sans
étre passés par une entreprise ressemble au contraire beaucoup plus
a son homologue francais. Mais en France, pour ces populations d’ori-
gine équivalente, 'entrée dans l'univers de entreprise est plus pré-
coce, et 'expérience en entreprise avant d’occuper les responsabilités
actuelles, a la fois plus longue et plus diversifiée.

(3) _C?ﬂe fliliéra n'est pas représentée dans la population des dirigeants frangais analysés
cl, mais elle existe également en France comme l'illustre par exemple la carriére de
Philippe Thomas chez Pechiney.
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La singularité de la filiere "atout-Etat" en France se manifeste
aussi dans les différences qui existent dans les portraits-robots entre
grand corps et non grand corps. Certes les dirigeants de ces deux
sous-populations ont été nommés en moyenne la méme année (1985),
a un age tres proche (52 ans contre 50 ans) et aprés un séjour dans
l'entreprise dirigée d’une durée équivalente (5 ans contre 6 ans). Mais
les "grands-corps” ont commencé a travailler en entreprise beaucoup
plus tardivement que leurs "camarades" n’appartenant pas a un
grand corps d’Etat (41 ans au lieu de 36), et ont done travaillé presque

deux fois moins longtemps qu'eux dans une autre entreprise que celle
qu’ils dirigent.

b) Les détenteurs d’atout-capital

Chez les détenteurs d’atout-capital, les différences entre Francais
et Allemands sont beaucoup moins importantes, mais trés significati-
ves de différences culturelles marquées. Dans les deux pays les fonda-
teurs ont créé leur entreprise autour de trente ans, aprés avoir tra-
vaillé dans une ou plusieurs autres entreprises. Mais le fondateur
francais a travaillé cing ans avant de se mettre a son compte alors que
son homologue allemand, qui a découvert 'entreprise beaucoup plus
tot aura attendu prés de dix ans. U'Allemand commence 3 travailler
en entreprise beaucoup plus jeune que son homologue francais, ce qui
résulte en grande partie des filieres d’apprentissage.

Cette entrée plus précoce en entreprise pour un travail Nnon-pré-
caire (en France il y a plus de "petits boulots") se vérifie aussi, mais &
un degré moindre, pour les héritiers - dont certains prennent égale-
ment la filiere de 'apprentissage.

Mais contrairement & ce qui se passe pour toutes les autres sous-
populations (sauf les atout-Etat), chez les héritiers, I'expérience pro-
fessionnelle en entreprise avant de devenir N° 1 est plus importante
chez les Francais que chez les Allemands ; et cela est vrai tant pour
Pexpérience dans I'entreprise dirigée que dans une (ou plusieurs) au-
tre(s) entreprise(s) que celle-ci.

Ce double phénoméne explique que les héritiers francais succé-
dent a leur pére (ou beau-pére) plus tardivement que leurs homolo-
gues allemands. On retrouve ici, pour la grande entreprise, une diffé-
rence franco-allemande déja établie pour les PME : alors que les
dirigeants francais éprouvent de grandes difficultés & préparer leur
succession (et a ... laisser leur place), en RFA les transmissions de PME!
dans le cadre familial se font plus facilement. Pour les grandes entre-
prises de notre population, ces différences culturelles sont encore ac-
centuées par le fait que les créateurs ont souvent plus de difficultés 4
céder la place que des héritiers. Or en France les héritiers sont sur
tout de la deuxiéme génération (fils de créateur) alors qu'en RFA &
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<ont majoritairement des héritiers de la troisiéme, voire de la qua-
trieme génération.

¢) Les détenteurs d’atout-carriére

Chez les détenteurs d’atout-carriére au contraire les différences
franco-allemandes s’estompent trés largement devant les ressemblar}—
ces. Tout au plus constate-t-on que les allemands ont eu une expé-
rience du travail en entreprise, avant d’occuper leur place a_c:tue}]e,
tres légérement supérieure a celle de leurs homologues francais ; c’est
yrai pour Pensemble des atout-carriére (25 ans cont:_'e 24 ans), et cela
ge vérifie pour les carriére-maison (24 ans contre 23). , .

Les port-raits-mbots des dirigeants détepteurs del atoutjcarrlere-
mobile sont totalement identiques en ce qui concerne la durfe des ex-
périences professionnelles avant d’occuper les .pos.r,tf:s de N° 1. ‘Cette
similitude parfaite, de méme que Textréme promm&t}:eﬁes port.ralts-ro-
bots des atouts-carriére-maison, illustrent I'efficacité des ]:ogﬁ.ques de
fonctionnement des grandes entreprises et de leur dynamique de re-
pnouvellement des dirigeants.

d) Conclusion

Lanalyse comparative franco-allemande des caractéris’ﬁiques des
différentes sous-populations de dirigeants révele surto ut d'importan-
tes ressemblances ; certes quelques différences apparaissent notam-
ment chez les détenteurs d’atout-Etat et chez les détenteurs d.’atout-
capital, mais elles demeurent modestes ; elles manifes{ben? l’emstex}ce
d’environnements socio-culturels contrastés mais ne justifient guére
que 'on parle de modele national. La construction d’un éventuel mo-
dele national n’est pas & chercher dans les caractéristiques des diffe-
rentes sous-populations de dirigeants repérés par les atouts et sous-
atouts détenus.

2.2. LES DIFFERENCES DU DEUXIEME TYPE : LE POIDS DES DIFFE-
RENTS ATOUTS ET SOUS-ATOUTS DANS CHACUN DES PAYS

Les camemberts ci-contre (tableau 3) montrent & quel point les po-
pulations de dirigeants des deux pays différent tant du point de vue
du poids relatif des différents atouts que du point de vue du poids
relatif des différents sous-atouts d'un méme atout.

a) Le poids relatif des différents atouts

Le pourcentage de dirigeants détenteurs d’atout-capital parmi .Ies
N° 1 des plus importantes sociétés-meéres est sensiblement plus im-
portant en France (33,5 %) qu'en RFA (26,5 %). Néanmoins du point de
Vue de I'important débat sur le pouvoir des propriétaires et le role du
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capital, ces différences significatives ne construisent pas des logiques

capitalistes contrastées.

Almverse des écarts considérables apparaissent dans le poids re-

latif des atouts-Etat et des atouts-carriére :

* L'atout-Etat est prés de 6 fois plus représenté en France qu’'en

RFA. Il occupe en France une place trés dominante, alors qu’il
n‘occupe qu’une place trés marginale en RFA.

* L’atout-carriére est trois fois plus représenté en RFA qu'en
France. Il occupe en RFA une place hégémonique (prés des 2/3),
alors qu’en France il n’occupe qu’une place trés limitée (moins
de 25 %).

En France I'Etat constitue de trés loin le vivier le plus important
de dirigeants de grandes entreprises ; et ces derniéres méme collecti-
vement ne produisent qu'un nombre trés limité de dirigeants.

En RFA au contraire I'Etat apparait comme un vivier de dirigeants
d’entreprises tout a fait marginal. Ceux-ci sont d’abord et avant tout
produits par les firmes elles-mémes.

Avant d’observer les conséquences de ce phénoméne, on précisers

sa gignification en tenant compte également du poids relatif des diffs-
rents sous-atouts,

b) Le poids relatif des différents sous-atouts-Etat

La différence considérable entre le poids des pouvoirs publics fran-

cais et allemands dans la détection-sélection des futurs dirigeants
d’entreprise est encore accentuée si on tient compte du lieu dans le-
quel les dirigeants ont exercé leurs premisres activités professionnel-
les.

En RFA, en effet, 55 % des détenteurs d’atout-Etat ont commencé
leur carriére en entreprise ; et c’est donc au total seulement ... 3,56 %
des dirigeants allemands qui ont commencé leur vie professionnelle 4
Iombre de PEtat contre 44 % en France : 1a différence est de 1 a 10.

La distribution en sous-atouts de la population des patrons fran-
cais détenteurs de l'atout-Etat montre le poids considérable des
grands corps : plus de 2/3 d’entre eux en sont issus. Ces institutions
constituent le vivier le plus important de dirigeants d’entreprise en
France : elles assurent la détection-sélection de 29 % des grands pa-

trons francais, soit beaucoup plus que 'ensemble des entreprises
francaises,

¢) Le poids relatif des sous-atouts-carriére

En France le réle des grandes entreprises dans la production dé
leur "propre" dirigeant est encore plus faible que les chiffres mention-
nés ci-dessus pourraient le laisser penser. Et ’écart avec la RFA est dé
ce point de vue considérable.
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En RFA en effet 48 % des dirigeants détenteurs de I'atout-carriére
sont des "atout-carriére-maison” qui constituent don§‘32 e c;*le la po-
ulation totale des dirigeants des plus grandes someiEés-meres. En
]li:‘raﬂce au contraire les détenteurs d’atout-carriere-maison ne repr?-
sentent que 28 % de la population des détenteurs d’atout—(?arnere E‘:.O]:t
6 % de la population des dirigeants. Rapporté a la pop‘ulatlon des diri-
ants de sociétés-meres, Pécart France-RFA estde 12 5.’ .

e Pour les détenteurs d’atout-carriére mobile les différences, bien
que Moins importantes, demeurent essentielles : en .RFA ils représgr‘t—
tent 46 % de la population des atouts-carriére soit 30 % des diri-

geants ; en France ces chiffres sont respectivement de 53,5 % et de

12.5 %. ) . : ;G ;
A se limiter & la population des entreprises qui se d1r1gen't a
I’atout-carriére, la proportion des "mobiles” est senmblfment plus im-
portante en France qu’en RFA. Certains y verront un‘g::)u't plus pmn::)n-
cé, en France, pour le changement et la m?blhjce alors qu’en
Allemagne les cadres supérieurs seraient plus tlmoresj e‘l::’ou l’es en-
treprises plus refermées sur elles-mémes, et/ou la fidélité a l'entre-
i s valorisée.
prls}‘:i[:fi]; le pourcentage particuliérement faible des dirigeants déten-
teurs d’atout-carriére-maison peut aussi étre une explication _de lare-
lativement forte mobilité que connaissent les cadres supérieurs en
Fragf:;} qu’ils n’aient pas (encore..) tous lu "Les 200", les cgdres supé-
rieurs francais savent bien qu’ils n’ont aucune chance d’arriver sur les
hauteurs d'une entreprise en y restant ; ils savent que faute d’étre
détenteurs d’atout-capital ou d’atout-Etat, la mobilité est leur seulle
chance de promotion. La relativement forte mobilité des cadres suI:.)e:
rieurs en France apparait ainsi comme la conséquence de l’incapamt'e
des entreprises francaises a détecter-sélectionner - et - former dES.dll—
rigeants potentiels, et a produire ainsi pour elles-mémes des diri-
geants. )

A Tinverse en RFA, Pexistence de véritables carriéres au sein des
entreprises explique une mobilité plus faible des cadres dirigeants et
en méme temps un nombre relativement moins élevé de dirigeants
détenteurs d’atout-carrieére-mobile (rapporté a la population des diri-
geants détenteurs d’atout-carriére). . -

Cette différence sur le poids comparé des atouts-carriére-maison
et des atouts-carriere-mobile ne doit pourtant pas faire oublier que la
différence essentielle entre la France et la RFA se situe sur le poids
relatif de chacun de ces deux modes de production de dirigeants, ¢’est-
a-dire sur le réle comparé des entreprises dans la production de diri-
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geants d’entreprise. De ce point de vue, deux résultats résument les
différences :
- En Allemagne une entreprise sur trois aura confié a4 d’autres fir-
mes le soin de_détecter et de former son dirigeant ; en France
une sur 8.
- En Allemagne une entreprise sur trois a formé elle-méme son
N°1; en France une sur 16.

d) Le poids relatif des sous-atouts-capital

Dans les deux pays, le poids relatif des détenteurs d’atout-capital

est d’environ un tiers, ce qui représente un pourcentage non négligea-
ble, surtout si on tient compte du fait qu’il s’agit 14 de populations de
trés grandes entreprises. Ce pourcentage est légérement plus élevé en
France (37,2 %) qu’en RFaA (33,33 %). Cet écart résulte surtout d'im-
portantes différences sur le poids des fondateurs, alors que le poids
des héritiers, dans les deux pays, est assez semblable.

En rrA les fondateurs comptent pour 10 % des détenteurs d’atout-
capital soit 3 % des dirigeants de sociétés-méres ; en France, ils repré-
sentent 28 % des détenteurs d’atout-capital, soit @ % des dirigeants de
sociétés-meres. Comment expliquer que le nombre des créateurs d'en-

treprise qui réussissent & créer une firme qui deviendra l'une des 200

plus grandes de leur pays, soit trois fois plus important en France
qu'en Allemagne ?

Certains insisteront sur les qualités entrepreneuriales tout a fait .
extra-ordinaires que de telles prouesses exigent ; et ils pourront faire

valoir les limites des analyses culturalistes qui expliquent les difficul

tés des entreprises francaises par des traits culturels peu conformes

aux exigences entrepreneuriales,

D’autres insisteront plutét sur le fait quun tel phénomeéne n’est ';

possible que parce que la hiérarchie des grandes entreprises en
France est peu stable : les plus grandes firmes du pays ne défenden

leur position dominante qu’a 'intérieur de secteurs bien délimités et

laissent donc de nouveaux venus se développer dés lors qu'ils respec
tent ces frontiéres. En RFA au contraire la hiérarchie des grandes en
treprises apparait plus stable : "les barriéres & Ventrée" dans cette po-
pulation des 200 plus grandes entreprises apparaissent plus élevées ;
Tarrivée de nouveaux venus est plus surveillée et la défense des posi-
tions dominantes mieux organisée. '

Ces deux interprétations ne sont évidemment pas contradictoires.
Elles ont de surcroit toutes les deux lintérét de nuancer les opposi-
tions habituelles entre un capitalisme francais "paternaliste et mal-
thusien” et un capitalisme allemand "moderne et dynamique”. "L'ou-
verture” n'est pas 14 o1 certains attendaient.
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Pparadoxalement, & ne considérer que le poids des fond_ateurs parmi
nes 200", la classe dirigeante francaise apparait’ plus mobile et plus ou-
verte que 1a classe dirigeante allemande. Et ce r‘es)ultat se trom’re-clonfor-
té quand on observe les grandes entreprises dmgees.par des heritleré*,. .

En RFA deux tiers des détenteurs d’atoubca‘pl.tal sont des }}er}—
iers ; ces derniers représentent donc 17 % de?. d”n:lgeants ‘des prinei-
ales sociétés-meres : 1a famille constitug, aprés 1‘81‘1131'8;)1‘158 dirigée
ot "d’autres entreprises’, le troisiéme vivier de dirigeants en RFA.

En France, les héritiers ne comptent que pour 37 % des_ gletenteurs
datout-capital ; mais ils représentent ainsi 12,5 % des dirigeants de

t

grandes entreprises, soit un chif‘fr'e peu éloigné de ce quil est' en RFA.
it si on calcule ce poids des héritiers pour l.es‘seules entreprises pri-
vées, les différences entre les degx’pays dlm..lr.lut?nt encore : en ‘RFA
19,6 % des grandes entreprises privées sont dirigées par un héritier ;
eri France 16,7 %. o

.11 reste pourtant une différence importante entre 1e}s Ille.rl.tlers des
deurx pays : en France, il s’agit presque exclu.swemflant d’héritiers _de la
deuxieme génération ; en RFA au contraire il s'agit presque toujours
 Jhéritiers de la troisidme, voire de la quatrizme gf:r'leratlon. Daps
Panivers des grandes entreprises, les dynasties familiales apparais-
“4ent beaucoup plus pérennes en R¥A quw’en France. n

7 Op retrouve 134, au niveau des grandes entreprises, des dlfference‘s
“mietk connues dans Punivers des PME : 1a réputation qu'ont les entrepri-
“ye5 allemandes a fonctionner comme des sociétés familiales se trouve
“confirmée pour certaines trés grandes entreprises * ; et de méme se re-
‘trouvent, pour de trés grandes firmes francaises, les difficultés des pa-
“trons de PME de ce pays 4 préparer leur transmission dans un cadre fa-
tilial ; la réticence gqu'éprouvent nombre de dirigeants de PME &
_préparer leurs successeurs puis & leur céder la place devient, dags 1(\3
“cadre de la grande entreprise, une forte tendance a céder I'entreprise &
-un grand groupe ou & aller chercher un successeur détenteur d’atout-
“Etat.

'8i 1a logique du capitalisme familial pése d'un poids & peu prés
entique dans P'univers des grandes entreprises francaises et alle-
mandes, d'importantes différences se cachent derriére cette simili-
de apparente.

a logigue du capitalisme familial se déploie dans un univers aux
tizres beaucoup plus stables en RFA qu’en France ce qui signifie
jw'en RFA les dirigeants héritiers semblent mieux résister qu’en
nce i la fameuse "révolution managériale’, cette dynamique qui

. Bommensath ; Secrets de réussite de fentreprise allemande ; Les éditions d’orga-
sation, Paris, 1991,
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organiserait le nécessaire remplacement des "dirigeants-propriétai- Diplomes RFA
res” par des "hommes de compétence”. La capacité de "résistance” de B ) DIP + Lehre | Lehre |
la "logique du pouvoir familial” face 4 Ia "logique de la compétence”: 1 pr L 11": DIP | Lehre | DFH |seul + |+ Auto
apparait ainsi, sur.la durée, plus développée en RFA quen France. : en % Tota Y ehre Auto

Encore faut-il préciser cette proposition en la complétant d'une se-. | ——— 107 |48% | 5% (19% | 7% | 2% | 19% | 31%
conde qui souligne & quel point dans ces deux pays cette "logique de la = Global 9 | 56% | 11% | 11% | 0% 0% | 22% | 33%
compétence” prend des formes différentes : en France, on Fa vu, 1a "com- %‘———“f% 36 (72 8% 1 98% | 12% | 0% 16% | 36 %
pétence” qui s'affirme face au pouvoir de la propriété est pour lessentiel: 9_?—1)—1—%1—” 71 51% 3% | 17% | 7% | 3% | 20% | 30%
cultivée a 'ombre de 'Etat ; en RFA, au contraire, il s’agit d'une compé- Carrlel® | 5 | 20% | 20% (20% @ 0% | 0% | 40% | 60 %
tence cultivée dans les entreprises. Alors que dans ce dernier cas, on - Bvec AR T 9l 0% ! 0% | 0% | 0% | 0% [100% |100%
peut parler d'une "logique managériale” opposée a la "logique du capita- 'ME@ 16 | 44% | 6% |31% | 6% | 0% | 13% | 25%
Hsme familial", dans le premier cas il conviendrait plutoét d’opposer a4 la ﬁ—ggt—l?* 1 35 t46% | 3% | 20% | 6% | 0% | 26% | 34 %
logique du capitalisme familiale une "logique directoriale”. : 'LQEEL 32 |53% | 3% | 18% 9% 6% | 16% | 28%

Et ces différences sociétales (hégémonie d'un "capitalisme directo.:
rial" combiné & un "capitalisme familial” en lieu et place d'une hégémo-;
nie d'un "capitalisme managérial” combiné 4 un "capitalisme familial™):
traduisent en fait 1a réponse contrastée que les entreprises de ces deux
pays donnent & la question de la production de leurs dirigeants : les
grandes entreprises allemandes produisent leurs propres dirigeants ; leg:
grandes entreprises frangaises sous-traitent ce travail a I'Etat. _

On vérifiera la réalité de ces différences structurelles en compa--%

a) Le poids des autodidactes et des apprentis

"Les tableaux ci-dessus montrent que le poids de ceux quil ont com-
-n-l.éncé leur vie professionnelle sans dipldome (”autodidac‘.ces"_ pour ia
‘France et "Lehre + autodidactes pour VAllemagne”) est, significative-
ient, plus important en RFA qu'en France, dans toutes les popula-
tions de dirigeants.

" La différence est considérable pour les détenteurs d’atout-Etat, ce
rant plus précisément les deux populations de dirigeanis autour de qm traduit surtout des différences de mode de recrutement d;@ res-
deux indicateurs significatifs de ces deux modes de production de dlg '.':pbﬁsabl o5 publics dans les deux pays : en France la haute admlmlera_
rigeants : le poids du dipléme et la connaissance de Pentreprise. " . tion, surtout pour les posfes importants, recrute presque excluswe-
2.3. LE POIDS DES DIPLOMES “ment & 1a sortie de I'école et sur diplome initial ; en RFA au contraire

La comparaison des diplémes des dirigeants francais et allemand :'ﬂ_: esfc passible_de fzommencer une vie PTOfeSS}i)?IT}?EHG fli_fé'entrezi/iss, di
manifeste & quel point le poids accordé en France au dipléme initi S’ x_:fgrmer,_ pws d gller exerc’fgditroeifi;sza;; isngoe:lgg;isise p
{dipléme acquis avant toute expérience professionnelle en entrepris litico-administratives, avan iﬁ e e ins .impor-
est infiniment plus important gu'en RFA. On vérifiera cette propos : .P.our ES allltrffstsorsjpopf}l ai;ilve )
tion en considérant d’une part le pourcentage des dirigeants qui on ante mals malgre tout signitica :

i i : : « Pot g ’ -capi ia diffé est de 1 & 2, avec
commencé leur vie professionnelle sans dipléme d’enseignement sup i Po_ur les dete'nteurs d’atout C?‘Pltal’ ia différence U ect 5 oot
rieur et d’autre part la nature des diplomes détenus n taux sensiblement plus faible pour les fondateurs. 11 est a noter

inld pourtant que, dans les deux pays, les fondateurs qui réussissent a
Diplomes France “hisser leur firme parmi "les 200" sont essentiellement {exclusive-

i

en % Total X X+ENA| GE1 GEZ |NON GE |Autodidact ment en RFA) des autodidactes.

Global 122 | 27% | 46% ; 56% | 16% | 28% 16 % . Pour les détenteurs d’atout-carriére, les pourcentages globaux sont as-
Etat 56 | 41% | 80% | 87 % 9% 5 % 2% ez semblables dans les deux pays, mais cette similitude occulte des
Capital 40 23% | 26% | 35% | 20% 45 % 28 % - différences de méme type que celles qui viennent d’étre évoquées tant
Carriére 26 4% 4% | 23% | 27% | 50% 27 % pour les carridres-maison que surtout pour les carriéres mobiles.
Grandscorps| 39 | 51% | 95% |100% | 0% 0 % 0% Jimportance du dipléme initial est d’autant moins grande en RFA
Fondateurs 11 0% 0% | 18% 0% | 82% 64 % il existe des passerelles entre Pentreprise et 'université : il est pos-
Heéritiers 15 13% | 20% | 33% | 33% | 33% 13 % : de poursuivre des études et de devenir diplomé de 'enseigne-
Maison 8 0% | 0% | 0% | 25% | T6%  25% ent ‘supérieur méme si on a commencé une vie professionnelle en
Mohile 15 6 % 6 % 38% | 31% 25 % 13% =

reprise comme autodidacte. Et dans ce cas cette "deuxiéme
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chance” n’est pas seulement théorique, avec acquisition d’un dipléme :
formellement équivalent mais de fait trés dévalué 5 ; c’est une vraie |
"deuxieme chance” qui permet méme d’accéder au poste de N° 1 d'une |

La filiere de I'apprentissage (la "Lehre") illustre et confirme, plus |
que tout autre, la réalité de cette deuxieme chance et conséquemment ;
la diversité des voies d’acces aux fonctions de dirigeants d'entreprise. |
La valeur de cette filidre s’apprécie en considérant le poids des |
"Lehre” tant dans la population totale des dirigeants de sociétés-ma- :

res que dans chacune des différentes sous-populations :

» Plus d'un quart des dirigeants des principales sociétés-meéres alle-
mandes viennent de I'apprentissage ... ; pres de la moitié d’entre
eux ont d’ailleurs ensuite repris des études et sont sortis diplomés
de l'enseignement supérieur (ingénieur ou docteur) ; Pautre moitié
ayant seulement fait carriére dans l'entreprise.

» Et ce premier pourcentage ne résulte pas d’une situation atypique
dans une sous-population de dirigeants (comme en France le poids
des autodidactes chez les fondateurs), mais se retrouve & un niveau
comparable dans toutes les différentes sous-populations de diri-
geants comme le montre le tableau ci-dessous.

Total L+DOC L+DIP L. seul % |
Total 107 5 8 16 27
Etat 9 1 - 2 33
Capital 25 2 3 3 32
Fondateurs 2 - - 2 100
Héritiers 16 1 1 1 19
Carriére 71 2 5 11 25
Maison 35 1 2 7 28
Mobile 32 1 3 4 25

L+Doc = Lehre suivi d’'un dipiéme de docteur
L+Dip = Lehre suivi d'un dipléme de type maltrise ou ingénieur

Dans toutes les sous-populations de dirigeants les pourcentages d
patrons qui ont fait leur apprentissage se situent entre 25 % et 33 %
Les seules exceptions sont & chercher chez les héritiers (o le pourcen
tage est plus faible mais malgré tout significatif : 19 %), et chez le
fondateurs ot il est au contraire beaucoup plus élevé.

{5) A la différence de ce qui se passe a 'ENA avec la distinction "concours interne” e
"concours externe”,
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On comprend qu'avec un tel score la filii?re "apprentissage’ reste'

' igée : en RFA commencer sa vie professionnelle comme apprelnja

valor e pas les portes. Cela explique a la fois que certains bons élé-

ne ferri:tent Pécole pour aller faire leur apprentissage et que les en-

e %ji,les leur permettent de retourner a I'université (y compris pour
;I‘:\inir docteur) et/ou de faire: carr.iére. X _ bt

On mesure la tout le chemin qui reste a pa_r\coumr Pour ré g ili ex:

on France, sur le modéle de Allemagne, la filiere de 1 ap.prentlss/age :

sme avec un volontarisme politique trés affirmé, combien de décen-

me udra-t-il attendre pour que 1/4 des dirigeants des grandes en-

nies fa X . .
treprises francaises soient issus de 'apprentissage ?

b) La diversité des diplémes

. Une évolution de ce type est d’ailleurs d’autant plus difﬁf:ﬂej & réa-
ﬁéer en France que, dans ce pays, ce n’est- pas ‘seulement le)fx'steljlce
d'tin diplome d’enseignement supérieur qui est 1mp9rtante, mais bﬁm
la nature du titre obtenu avant de commMmencer une vie [frofes,smnr.xe e.
. Fn RFA, dans les entreprises, le fait d’étre diplomé de Yenseigne-

. . :

' fnent supérieur est sans doute aussi important qu'en France. l\é[als ia
: & T & hé du tra-

. rdeuxidme chance’, aprés une premiére entrée sur le marc :
vail comme autodidacte, fonctionne d’autant mieux que la nature du

“dipléme et surtout de Pétablissement dans lequel il a été acquis im-

orte beatcoup moins. L o u
: pEn France au contraire la nature du dipléme (initial) obtenu et

“‘donc de U'établissement fréquenté est déterminante, comme l'illustre
“leg chiffres suivants : certes il y a, parmi les dirigeants des plus gran-

! des entreprises-méres francaises 16 % d’autodidactes, mais... 27 % de

polytechniciens, 19 % d’énarques et 7 % dHEC.

- Deux écoles, d’'ola sortent au total chague année 500 dliplf”)més, p’ro:
duisent plus de 45 % des patrons de sociétés-meres ; trois écoles d)\OI}
sortent chaque année 800 diplomés en produisent plus de !:'30 %. A cbté
de cela les autres grandes écoles qui forment chaque année pl_us1e1.}r§
milliers d’étudiants en produisent moins de 20 % ; et ... i’Umv%r.mte
quirecevait déja au cours des années 1950 des dizaines de milliers
étudiants en a formé moins de 10 %. ) .
‘Dot il ressort que ce n’est pas le fait d’éire diplomé de ) enseigne-
ent supérieur qui est important mais le fait d’étre diplomé d? I'une
s deux ou trois principales écoles ; tout se joue non pas dans | en‘tre—
e mais dans le systéme d’enseignement ; les grandes entreprises
fient les exclusions opérées par le systéme d’enseignement.

En fait cette situation résulte de deux phénomeénes différents :

e poids relatif considérable de Patout-Etat et du sous-atout

o

"grand corps” (Cf. ci-dessus),
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- le monopole d’aceés a ces grands corps dont deux écoles bénéfi-
g P

cient de droit (X et ENA).

La situation décrite ci-dessus sur 'importance des établissements
fréquentés traduit donc moins la valeur de Penseignement dispensé

dans ces deux écoles que le réle de viviers privilégiés de quelques

grands corps d’Etat. La détection-sélection des futurs dirigeants opé-

rée par le systéme d’enseignement supérieur est done encore plus forte
que les chiffres présentés ci-dessus ne le laissaient transparaitre :

Cing "établissements" qui chaque année sélectionnent, sur l'en-
semble d'une génération, en tout une cinquantaine de jeunes d’envi-
ron 25 ans (le corps des mines, le corps des Ponts, I'Inspection, la Cour
des Comptes et le Conseil d’Etat) ont en fait détecté plus dun quart
des grands patrons francais ...

Des réformes du systéme d’enseignement supérieur, sur sa structure
comme sur le contenu de enseignement dispensé, n’y changeront rien
les établissements d’enseignement ne pourront rivaliser avec I'X et TENA
dans la préparation des futurs dirigeants que s'ils mettent en cause du-
rablement le monopole d’accés aux grands corps d'Etat que ces deux éco-
les détiennent ; & moins que le poids relatif de Patout-Etat diminue for-
tement au profit de 'atout-carriére et/ou de P'atout-capital.

On en veut pour preuve le poids relativement faible de I'X et de
IENA comme lieu de formation de dirigeants non détenteurs d’atout-
Etat et consécutivement le poids plus élevé des autres grandes écoles
et ... méme de 'Université.

En Allemagne la diversité des diplomes des dirigeants ne saurait
masquer le poids tout a fait important des docteurs : plus de la moitié
des grands patrons allemands sont docteurs.

Ce pourcentage ne permet pourtant pas de faire de ce titre de doc-
teur I'équivalent allemand des grands corps francais :

- d'une part 10 % d’entre eux sont, comme on I'a vu, devenus doc-
teur aprés avoir commencé leur vie professionnelle comme ap-
prentis,

- d’autre part ces docteurs sont issus d’un grand nombre d’univer-
sités et ont d’ailleurs effectué leur doctorat dans des champs
disciplinaires trés différents : 1/3 en droit, 1/3 en économie et
1/3 en sciences.

- enfin, les établissements qui ont formé ces docteurs ont, & la
méme époque, délivré ce dipléme a plusieurs milliers d’étu-
diants.

En RFA, contrairement a ce qui se passe en France, aucun établis-
sement d’enseignement supérieur ne peut revendiquer une place d’ex-

ception dans le palmarés de la formation des dirigeants de grandes
entreprises.
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Cette situation permet aux universités all_eman‘dgs de fairel évq-
Jeur enseignement en fonction de stratégies or%ma]es_. Et a si-
e inverse, en France, pérennise la trés forte hiérarchie des éta-
tu?twn lents d”enseignement supérieur : tous se définissent par
bljSSBI;]é I’x et & 'ENA, et déclinent leur enseignement par rapport a
raplﬁ-of deles", dans le cadre d’une compétition franco-francaise.
" Cmt(:;e comg)araison franco-allemande des diplomes des plus‘ grands
t :ns manifeste clairement a quel point les deux pays d1ffélrennt
B Jeur rapport au diplome initial : tant par la diversité des diplo-
;i lei ermettent d’accéder au sommet des entreprises que par le
o (el;t Se leur acquisition (avant toute activité pmfessiunnelle. etfoTa
!;1;-13‘:5 un début d’activité professionnelle) ’Allemagne apparait infini-
ue la France.
meflf;;lsqﬁ}:le;t:a?lce tout se joue a la sortie du systeme d’enseigm?-
ment (les entreprises, pour choisir leurs dirigean\ts, ne} font'que I'atli—:
fier et préciser les sélections opérées dans le ‘syster:ne c_lenselgnemen
supérieur) ; en RFA au contra_ire, les entlreprls?s ngstlment petgs ptf)u-
voir laisser de telles prérogatives au syste_mei d en:-?:e*r.g]_nement et a for-
tiori aux organisations qui délivrent les diplémes initiaux.

9 4. LA CONNAISSANCE DE PENTREPRISE ET DE SES BASES

; ; . , )
Quelle connaissance les dirigeants d’entreprise ont-ils @e_l entre\

prise qu’ils dirigent et/ou plus généralement des logiques originales a
‘ i a-di iers, les centres

Toeuvre dans les entreprises c’est—a~d1ref- éllani les ateliers,

de recherche et/ou les agences commerciales !

a) La connaissance de I'entreprise dirigée

Pour préciser 'importance et la na‘tgre de la con_naj'ssance ql:le les
dirigeants ont de l'entreprise qu’ils dirigent, deux indicateurs appa-
raissent utiles : o

- le temps passé dans 'entreprise javant de devenir N° 1,
- le niveau d’entrée dans I'entreprise. )

Les dirigeants allemands ont, on I'a vu, en moyenne passe plus d_ti
temps dans 'entreprise qu'ils dirigent avant de monter sur le fauteui
présidentiel que leurs homologues francais : quatorze ans en moyenne
en RFA contre seulement huit en France. e

Paradoxalement il n’y a guére que la sous-population des hentlt;::rs
qui ait travaillé significativement plus longtemps, en F.rance qu’en
RFA, dans I'entreprise dirigée, avant d’en prendre le pouvoir. Pour Lou:
tes les autres sous-populations les dirigeants allemands ont effectué
un séjour préparatoire égal ou plus important que leurs l"nornolog:ues
frangais. Mais 1’écart significatif sur le temps moyen passé dam‘; I'en-
treprise dirigée avant d’étre nommé N° 1 ne résulte pas d'un simple
cumul de petites différences.
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Liobservation de la distribution de cette variable pour les deux popu-
lations montre que cet écart résulte essentiellement de la situation aux
extrémes : dans les deux pays un tiers des dirigeants ont travaillé dang :
la firme qu'ils dirigent entre cing et dix-neuf ans avant d’en devenir le -
N° 1. Mais en Allemagne 29 % des dirigeants sont devenus N° 1 moins
de cing ans aprés leur arrivée, et 35 % aprés une carriére de plus de 19
ans, Kt en France ces chiffres sont respectivement de 54 % et de 14 %.

La France se singularise ainsi surtout par le nombre significative. .
ment élevé (plus de 50 %) de patrons nommés N° 1 moins de cing ans
apres étre arrivés.

Cette situation résulte en grande partie du fait que ces "carriéres"
éclair se manifestent essentiellement chez les détenteurs d’atout-
Etat : 85 % en France et 67 % en RFA. Or ces chiffres s’appliquent 3
des populations qui, on I’a vu, regroupent une dizaine de personnes
dans le cas de I'Allemagne ... et une soixantaine dans le cas francais,

Les détenteurs d’atout-Etat n’ont pourtant pas le monopole de ces:
“carrieéres” éclair ; on devine gu'on en trouve aussi un taux élevé chey’
les détenteurs d’atout-carriére-mobile : 57 % en France et 48 % en RrA
- et 14 ces taux s’appliquent, on 'a vu, sur une population deux fois
plus nombreuse en RFA qu'en France.

ATinverse cette situation n'existe pas chez les "carriére-maison” qui,.
dans les deux pays, ont travaillé au minimum une dizaine d’année
avant de monter sur le fauteuil présidentiel, et en moyenne vingt-trois &
vingt-quatre ans - et, rappelons le, les détenteurs d’atout-carriére-ma
son sont cing fois plus nombreux en RFA gu'en France.

Le nombre, significativement plus important en France qu’en RFA
de dirigeants qui n’ont eu le temps que d'une connaissance trés rapid
de lentreprise qu'ils dirigent se confirme - et s’explique - quand o
considere le "niveau d’entrée dans 'entreprise dirigée".

En France 36 % sont arrivés comme catapultés - ¢’est-a-dire immé
diatement sur le fauteuil présidentiel, contre 16 % en RFA. Tout s
passe comme si les Allemands considéraient que ce mode d'accés a
fauteuil présidentiel doit &tre exceptionnel, alors qu’en France i
s'agit d'une pratique minoritaire mais banalisée.

Si a linverse on considére le nombre de dirigeants de ces grandes
entreprises qui ont commencé leur carriére dans l'entreprise qu'ils di
rigent comme montagnards, on constate un écart plus important en:
core entre la France et la RFA :

- 32 % des dirigeants allemands ont commencé 4 travailler dan:

Pentreprise qu'ils dirigent comme "montagnards" ; ils ont ap:
pris a connaitre les usines, les centres de recherche et les aget:
ces commerciales, '

- En France ce chiffre est de ...7 %
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D'on il ressort qu’il est vraisemblable que les grands patrons fran-
ais connaissent infiniment moins bien les bases de I'entreprise qu’ils
éirigent que leurs homologues allemands.

1) La connaissance des logigues de fonctionnement des entreprises

Les patrons francais ont donc passé moins de temps que Jeurs ho-
mologues allemands dans Uentreprise qu’ils dirigent avant d’en pren-
dre les rénes - et infiniment moins de temps que leurs homologues

_gllemands sur les bases de I'entreprise qu'ils dirigent.

Cette situation résulte-t-elle d’une inclination plus forte en France

' éﬁ’en RFA pour la mobilité ? Les N° 1 francais compensent—_ﬂs ce han-
- " dicap par une meilleure connaissance des logiques de foncta}onnemenft
‘des grandes entreprises acquises notamment au traver§ d'une expé-
5 rience professionnelle pius longue dans d’autres entrep‘mses ?
v zétude du temps passé dans le monde de 'entreprise avant celle

f'&i'rig'ée montre qu'il n’en est rien : en moyenne sept ans en France

“sontre neuf en RFA.

L Pour les détenteurs de Uatout-carriére-mobile on trouve, comme on

‘J’a vu, dans les deux pays, exactement la méme durée moyenne (dix-

neuf ans) et la méme distribution.

Des écarts significaiifs apparaissent par contre chez :

ileg héritiers : ils passent en moyenne deux ans de plus dans une

autre entreprise en France qu'en RFA. Et comme, on I'a vu, ils pas-
sent également beaucoup plus de temps dans U'entreprise familiale
avant d’en prendre la direction en France gu'en RFA, dans cetfte
sous-population les dirigeants frangais se préparent beaucoup plus
16ngtemps gue leurs homologues allemands ;

lés détenteurs d’atout-Etat : ils ont passé en moyenne sept ans en
¥rance contre 5 en RFA, Ce chiffre, I'importance de cette différenceet ...
le nombre de dirigeants frangais détenteurs de atout-Etat expliquent
que les dirigeants francgais ne connaissent pas mieux que leurs homo-
Ioglies allemands d'autres entreprises que celles qu’ils dirigent.

On confirmera d’ailleurs cette proposition en considérant le pour-
entage de dirigeants qui dans les deux pays ont travaillé au moins
uelgies années & un niveau d’ingénienr (ou & un niveau hiérarchi-
plus faible) dans une grande entreprise : en RFA ce taux atteint au
imum 70 % - on n'a pas toutes les informations ; en France c’est
1%

'&_di'é,tribution 30/70 se retrouve ainsi dans les deux pays mais de
re inversée quand a la connaissance des logiques de fonctionne-
s bases d’une entreprise : ce qui est la régle dans un pays est
£Xception dans Pautre et inversement.
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3. MODELES NATIONAUX ET SIGNIFICATION SOCIETALE

3.1. TYPOLOGIE DE DIRIGEANTS ET TYPOLOGIE DE SOCIETES : LES
TROIS FORMES DE CAPITALISME

Les modes d’accés aux sommets des grandes entreprises révélent
les principes de renouvellement et de fonetionnement d’une classe di-
rigeante ; ils permettent aussi de caractériser une formation sociale.
Leur étude constitue ainsi un détour indispensable pour penser les
conditions de "'modernisation” d'une société.

Chacune des trois barriéeres dressées aux portes des sommets des
grandes entreprises ouvre non seulement sur un type particulier de
grand patron mais aussi sur une forme sociétale originale. De méme
que derriére "l'atout-capital”, on trouve trés logiquement une société
fonctionnant selon la logique du "capitalisme familial”, on trouve der-
riere "T'atout-Etat" une société fonctionnant sur la logique du "capita-
lisme directorial” et derriére "'atout-carriére” une société fonction-
nant sur la logique du "capitalisme managérial” ¢

Dans le cas d'un dirigeant "propriétaire” il faut, comme nous
I'avons déja souligné, distinguer le cas de "I’héritier” qui se contente
de naitre, de celui de "I'entrepreneur”, c’est-a-dire ’homme qui crée
ou hisse une petite firme parmi les 200 de son pays. Si 'un comme
I'autre conquiérent et sauvegardent, in fine, leur titre avec de I'atout-
capital, I'importance relative de chacune de ces deux populations
constitue un bon indicateur de 'ouverture du grand patronat et du
dynamisme d’une "société capitaliste".

Sous cette forme de capitalisme, 'ouverture suppose d’une part

une action déterminée en vue de limiter la transmission par héritage
des titres de patron, et d’autre part des mesures favorisant la eréation
d’entreprise et leur développement. Dans ce type de société, une forte
mobilité sociale, accompagnée d'un vigoureux dynamisme économi-
que, suppese une politique fiscale musclée qui fasse la différence en-
tre un patrimoine hérité et une fortune gagnée.

Le "prince du diplome" peut se prévaloir d’étre un professionnel de
la direction. La légitimité dont il se réclame en arrivant dans une en-
treprise se fonde essentiellement sur des critéres de méritocratie sco-
laire évalués trés jeune et/ou des performances obtenues dans ses
fonctions précédentes. En France la puissance publique a su créer des
organisations originales (les grands corps) pour tout i la fois sélec
tionner des aspirants directeurs, les former, et les préparer a des ta

(6) Pour une analyse plus précise de ces trois formes de capitalisme et de |a relation &‘!ﬂT °
"nature de I'atout-maftre” et "type de capitalisme" voir "Les 200" et plus particuliérés
ment I'Annexe : "Les trois portes étroites”.
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ches de direction. Dans notre pays, la porte de PEtat ouvre ainsi sur
une "société directoriale”. Dans cette forme sociétale d’entreprise,
'ouverture de la classe dirigeante suppose que l'institution distri-
puant le savoir ne fonctionne pas a la reproduction et ne délivre pas
des "certificats d’aptitudes a vie" a des fonctions directoria_ales. La_ dé-
mocratie économique dans ce type de société suppose aussi que soient
mis en place des mécanismes de concertation entre les "princes” et
ceux qui ne le sont pas.

Enfin, le "patron maison”, le dirigeant passé par la porte de la car-
riere, a en quelque sorte été élu par "l’intelligence_ organisée” de l'en-
treprise. Issu de la technostructure et ayant gravi pas 2:1 pas toute la
ligne hiérarchique, il connait tant la complexité et le sérieux du tra-
vail effectué a tous les niveaux, que la variété des savoirs mobilisés
constamment. Les compétences dont il peut se prévaloir tiennent es-
sentiellement a sa capacité, démontrée au cours de sa vie profession-
nelle, a participer efficacement & I'élaboration d’'une décision collec-
tive.

Les conditions d’ouverture ou de fermeture d'une "société managé-
riale" dépendront beaucoup de I'organisation des carriéres : que cel-
les-ci se déroulent plutét sur la dimension horizontale, et que la ré-
partition des postes importants procéde davantage du népotisme que
du mérite et I'on trouvera les conditions de I'immobilisme et de la fer-
meture. Qu'a I'inverse, la gestion des carriéres soit réglée pour détec-
ter les aptitudes et les qualités, apprécier des mérites et des perfor-
mances et sanctionner ces derniéres aussi bien négativement que
positivement et I'entreprise devient un véritable lieu de détection et
de formation des dirigeants o1 "démocratie" rime alors avec perfor-
mance économique.

3.2. LE MODELE FRANCAIS ET LE CAPITALISME DIRECTORIAL

Les résultats empiriques permettent de construire un modele
frangais de production de dirigeants de grandes entreprises autour
d'une double hiérarchie et d'un pourcentage qui sont :

* d’autant mieux vérifiés dans le secteur industriel que I'on est
strict sur la définition d’une "grande entreprise’,

* confirmés pour essentiel dans les secteurs des services, de la
banque et des assurances,

* d’autant mieux confirmés dans ces secteurs que l'on est strict
sur la définition d’'une "grande entreprise” :

hiérarchie :

Bifrarchie des atouts : I'atout-Etat est majoritaire (voire hégémoni-

due), puis vient I'atout-capital et enfin 'atout-carriére,
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2#me hiérarchie :
- hiérarchie des sous-atouts : au sein de I'atout-Etat, le sous-atout
grand corps est majoritaire (voire hégémonique),

Pourcentage : p

- pourcentage d’atout-carriére-maison : le pourcentage de dirigeants
détectés et produits par U'entreprise dirigée ne dépasse pas 5 %.

Ces phénoménes ont une traduction automatique en termes de di-
plémes, de niveau d’entrée dans ’entreprise et de temps passé dans
I’entreprise dirigée avant d’en étre N° 1. Ces "traductions” caractéri-
sent sans exception les dirigeants des "x" plus grandes entreprises des
trois secteurs (industrie, banques et assurances) et d’autant mieux
que l'on est strict sur la définition d’une grande entreprise ("x" res-
treint) :

* dipléme : plus de la moitié des dirigeants des grandes entrepri-
ges sortent de I'X ou de 'ENA,
* niveau d’entrée dans 'entreprise dirigée :

- catapultés : plus de 30 % des dirigeants des grandes entrepri-
ses ont découvert 'entreprise qu’ils dirigent directement sur
le fauteuil présidentiel,

- montagnards : moins de 10 % des dirigeants des grandes en-
treprises ont découvert 'entreprise gu'ils dirigent en com-
mencant a y travailler comme simples cadres supérieurs ou a
un niveau inférieur - c’est-a-dire que a l'inverse plus de 90 %
I'ont découverte en étant immédiatement "cadre dirigeant',
ou membre de ’équipe dirigeante, ou N° 1.

* Temps passé dans 'entreprise dirigée avant d’en étre N° 1 :

- temps moyen : le temps moyen passé dans I'entreprise dirigée
avant d’en étre N° 1 ne dépasse jamais douze années,

- pourcentage de ceux qui ont passé moins de cing ans (hors
fondateurs) : il dépasse toujours 40 %.

La vérification des différents éléments concernant, dans les
trois secteurs de I'industrie, des banques et de I'assurance, tant le
mode de production des dirigeants des "x" plus grandes entreprises
que les caractéristiques de ceux-ci nous autorise & construire le
"modéle francais" autour de ces singularités - et ce d’autant que
dans le secteur des services la plus grande partie de ces proposi-
tions sont vérifiées.

Dans le modéle francais, 'entreprise, et a fortiori 'entreprise diri-
gée, ne détecte guére de dirigeants. Elle sous-traite ce travail a I'Etat
et & certains établissements d’enseignement supérieur - dont on pours
rait dire qu'ils sont spécialisés dans la détection-formation "d’appre -
tis-directeurs” : le modele francais apparait comme une illustratiol
d'une logique capitaliste directoriale.
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3.3. LE MODELE ALLEMAND ET LE CAPITALISME MANAGERIAL

Les résultats empiriques permettent également de construire
un modeéle allemand de production de dirigeants des plus grandes
entreprises du pays autour d’une hiérarchie et d'un pourcentage
qui sont :

* établis dans le secteur industriel pour la population des "x" plus
"grandes entreprises”, x compris entre 5 et 72,
* confirmés pour I'essentiel dans les secteurs des services et de la
banque,
#* d’autant mieux confirmés dans ces secteurs que l'on est strict
sur la définition de "la grande entreprise”.
Hiérarchie :
. Hiérarchie des atouts : par son poids relatif I'atout-carriére occupe
une place hégémonique ; 'atout-capital et 'atout-Etat viennent donc
loin derriére.
Pourcentage :
_ Pourcentage d’atout-carriére-maison : le pourcentage de diri-
geants détectés et produits par 'entreprise dirigée dépasse tou-
jours 30 %.

Ces phénomeénes ont une traduction automatique en termes de ni-
veau d'entrée dans I'univers de 'entreprise et de niveau d’entrée dans
Ientreprise dirigée. Ces données caractérisent sans exception les "x"
plus grandes entreprises des trois secteurs (industrie, banques et as-
surances) et d'autant mieux que I'on est strict sur la définition d’'une
grande entreprise ("x" restreint) :

* Niveau d’entrée dans I'univers de I'entreprise :

- Lehre : plus de 15 % des dirigeants des plus grandes entrepri-
ses ont découvert le monde de entreprise comme apprentis
("Lehre").

- Lehre ou montagnards : plus de 70 % des dirigeants des plus
grandes entreprises ont découvert le monde de I'entreprise
comme apprentis ("Lehre") ou comme "montagnards”.

* Niveau d’entrée dans I'entreprise dirigée :

- Montagnards : plus de 30 % des dirigeants des plus grandes
entreprises ont découvert 'entreprise qu’ils dirigent comme
cadres supérieurs - ou & un niveau inférieur (c’est-a-dire non
cadre dirigeant).

L:El vérification de ces différents éléments dans les trois secteurs
i industrie, des banques et des services nous autorise a construire
‘modéle allemand” autour de ces singularités - et ce d’autant que
;3 le secteur de I’assurance nombre de ces propositions sont véri-
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Dans ce modéle allemand, Tentreprise, et pour une part impor-
tante lentreprise dirigée, détecte et produit ses dirigeants. Elle ne
sous-traite ce travail ni a I'Etat, ni au systeme d’enseignement supé-
rieur, ni au capital : le modéle allemand apparait comme une illustra-
tion d’une logique capitaliste magagériale.

3.4. LA SPECIFICITE DE LA DISTRIBUTION ET LE MODELE DU CAPI-
TALISME FAMILIAL

Les sommets des grandes entreprises du secteur de la distribution,
en France, se caractérisent par une hégémonie sans partage des dé-
tenteurs d’atout-capital ; et cette hégémonie est d’autant plus forte
que Von est strict sur la définition de "la grande entreprise’.

IJatout-carriére n’apparait que tres modestement a la dixieme en-
treprise ; et Patout-Etat encore plus modestement & la dix-huitieme
entreprise : on est tres loin du modéle frangais, mais aussi du modéle

allemand.
Au sein de Patout-capital, les fondateurs occupent une place domi-

nante pour les plus grandes firmes ; puis leur poids relatif diminue ;
corrélativement le poids relatif des héritiers et des héritiers-batisseurs
augmente progj‘essivement jusqu'a dépasser le poids des fondateurs.

De méme, les sommets des grandes entreprises du secteur, en RFA,
ge caractérisent, comme en France, par une distribution des atouts
fort éloignée du modele national : hégémonie des détenteurs d’atout-
capital, situation de minoritaire des détenteurs d’atout-carriere, et
ahsence de détenteurs d’atout-Etat.

Au sein de Patout-capital, les fondateurs occupent une place majo-
ritaire pour les plus grandes firmes ; puis leur poids relatif diminue ;
corrélativement le poids relatif des héritiers augmente progressive-

ment jusqu’a dépasser le poids des fondateurs.
Cette hiérarchie trés proche des atouts dans la grande distribution

des deux pays nous conduit a définir un troisieme modele de produc-
tion de dirigeants de grandes entreprises : un modéle de type "capita-
lisme familial”.

Ce modale fort éloigné tant du modéle allemand que du modele
francais se retrouve donc dans la distribution des deux pays.

Et cette spécificité sectorielle est d’autant plus forte que les ressem-
blances entre les deux pays se manifestent non seulement suxr 1la hiérar-
chie des atouts (atout-capital majoritaire) mais également, comme oD Ta
vu, sur celle des sous-atouts : dans les deux pays les fondateurs sont & 1a
tate d’entreprises plutot plus importantes que les héritiers, ce qui est le
contraire de ce que l'on a observé dans les autres secteurs.

I'Etat, le capital et l'entreprise

3.5. DES EFFETS EN TERMES D'EFFICACITE ECONOMIQUE ?
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mes et des femmes qui ont les qualités nécessaires pour devenir des
dirigeants exceptionnels ; compte tenu du mode de recrutement des
grands corps d’Etat cela suppose que les trois conditions suivantes
soient réalisées : :
Condition 1 : le systeme d’enseignement fonctionne parfaitement
comme instrument de classement des enfants d'une génération : les
"meilleurs sont vraiment les meilleurs" et sortent parmi les premiers
des deux écoles les plus prestigieuses (X et ENA).
Condition 2 : cette hiérarchie des mérites ainsi appréciés pendant
I’enfance et 'adolescence vaudra toute la vie durant. ’
Condition 8 : cette hiérarchie des mérites, établie en tenant compte
de performances scolaires, tient en fait compte des compétences et des
qualités singulieres qu’il faut manifester 3 la téte d’une entreprise.
Il est évident que si la premiére condition est assez bien réalisée
(et d’autant mieux que le systéme fonctionne tres tot a Pexclusion), les
deux suivantes ne le sont guere : argumentation de la meéritocratie
seolaire ne justifie pas que les grands corps d'Etat jouent le role de
vivier privilégié de dirigeants.
Effet sur la dimension 1: comparées a celles qui utilisent le modele
allemand, les entreprises qui utilisent le modale francais pour détec-
ter leurs futurs dirigeants diminuent considérablement la probabilité
de trouver des dirigeants exceptionnels.

Dimension 2 : I'importance de la distance hiérarchique entre le
N° 1 et les salariés de ’entreprise
Pour comparer autour de cette dimension les effets des deux modeé-
les nationaux, on fera I'hypothése que la distance hiérarchique qui
sépare le sommet d'une entreprise de ses salariés est d’autant plus
faible que le N° 1 a partagé des expériences de travail avec certains
salariés aujourd’hui non-dirigeants, qu'il maintient des contacts avec
certains d’entre eux, et que les céférentiels des deux populations de
dirigeants et de non-dirigeants ont des éléments communs. Or de ces
trois points de vue les modeles francais et allemands créent les condi-
tions de situations tres différentes.
Variable 2.1 : des expériences de travail plus ou moins partagées :
Le "montagnard” du modele allemand est issu du méme monde
qu'une grande partie du personnel de Ientreprise ; il a partagé - et
partage encore - certaines de leurs préoccupations ; le "parachuté" du
modele francais, au contraire, n’a connu l'univers de la production
qu'a Poccasion de ces fameux "stages ouvriers" quorganisent les gran-
des écoles et qui entretiennent en fait la distance sociale et culturelle
entre ceux qui sont appelés a commander et ceux qui continueront

d’exécuter.
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L'Etat, le capital et 'entreprise

encore accentué par le fait que, fit-ce a son corps défendant, le N° 1
issus d'un grand corps d’Etat a tendance a juger les hommes et les
femmes des ateliers, des centres de recherche et des agences commer-
ciales 4 I'aune de sa propre réussite académique : on comprend dans
ces conditions que ce n'est pas la qu'il ira spontanément chercher de
nouvelles idées stratégiques.

Effet sur la dimension 3 : par rapport au N° 1 du modeéle allemand,
le N° 1 du modéle francais aura plus tendance a jouer au Monopoly et
moins tendance a fonctionner comme un entrepreneur.

Dimension 4 : la motivation de ’encadrement supérieur et notam-
ment des ingénieurs et cadres.

Si on fait 'hypothése que la motivation des ingénieurs et "cadres"
d’une firme résulte notamment des conditions d’appréciation de leurs
mérites et du degré de leur adhésion au projet de 'entreprise, les
deux modeles produisent sur cette quatriéme dimension des effets
aussi contrastés que sur les trois précédentes.

Variable 4.1 : les conditions d’appréciation des mérites et les condi-
tions d'une belle carriére.

Lie modele allemand est fondé sur des promotions internes ; il sup-
pose donc gue les entreprises apprécient et tiennent compte des méri-
tes de chacun sur une longue période. La carriére des ingénieurs et
des "managers” allemands ne se joue pas au sortir de I'école mais dans
lentreprise. Cette appréciation réguliére et rigoureuse des réalisa-
tions de chacun, suivie de sanctions (positives et/ou négatives) en ter-
mes de carriére constitue un puissant instrument de motivation du
personnel d’encadrement.

En France, au contraire, 'avenir d'un cadre est fortement condition-
né par la nature de son dipléme. Certes de nombreuses entreprises ont
mis en place des dispositifs d’appréciation et de détection-sélection-for-
mation des cadres, mais ces machineries, souvent récentes, ne fonction-
nent guére pour alimenter les populations de dirigeants. Au-dela d’'un
certain niveau tout se passe comme si les postes étaient réservés a des
hommes ayant fait leurs preuves ailleurs et autrement. Cette situation
de blocage dans les carriéres (avec des effets de chaine tout au long de la
ligne hiérarchique) ne crée pas les conditions d'une forte motivation de
I'encadrement supérieur : ce groupe vit quotidiennement les effets du
fossé qui le sépare du sommet et peut vérifier trés concrétement que de
véritables chasses gardées lui sont de fait interdites.

Variable 4.2 : 'adhésion au projet de 'entreprise.

Dans le modéle allemand, ’'entreprise apparait comme un lieu de
Production d’autorité légitime. Un véritable patriotisme d’entreprise
Peut donc se développer a tous les niveaux hiérarchiques. Et ces deux
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Basée, en France, sur la contractualisation (conventions collectives,
accords de branche), I'évolution des rémunérations dépendait pour l'es-
sentiel jusqu’au début des années 80, d’'un systéme d’augmentations gé-
nérales uniformes, dans un cadre marqué par le conventionnel.

Depuis quelques années (1982-1983), désindexation des salaires
aidant, de nouveaux facteurs apparaissent : augmentations indivi-
duelles, primes au mérite, multiplication des accords d’'intéresse-
ment... A travers ces nouveaux éléments multiformes, de natures dif-
férentes, non stabilisés, c’est tout le débat sur la flexibilité des
salaires et I'individualisation qui est posé, mais aussi le débat sur le
nouveau rapport salarial qui se cherche avec toutes ses contradic-
tions.

L'émergence de ces thémes s’explique en effet par une mutation
socio-économique d’une ampleur considérable depuis une quinzaine
d’années. La crise économique qui explose en 1973 (mais dont les pré-
misses sont perceptibles dés la fin des années 60) modifie fondamen-
talement la donne : inflation et chémage élevés et durables, chute de
la rentabilité des entreprises, remise en cause de I'organisation taylo-
rienne du travail. Un nouvel équilibre, une nouvelle régulation se
substituent par soubresauts a 'ordre ancien.
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