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Résumé

Cette thése prend pour objet d’étude les administrateurs salariés en France, soit les
représentants du personnel élus par les travailleurs, le plus souvent sur liste syndicale, pour
siéger au conseil d’administration [CA] ou de surveillance [CS] de leur entreprise avec les
mémes droits et devoirs que les autres administrateurs, y compris le droit de vote sur les
décisions stratégiques. A partir d’une méthodologie croisant différentes techniques d’enquéte
(I’analyse documentaire, deux études monographiques, la passation d’un questionnaire et
I’observation participante), nous interrogeons la régulation sociale qui se joue dans les
entreprises alors dites « démocratisées ».

Parce que le sujet préte encore a confusion, nous commengons par une double mise en
contexte : conceptuelle, en opérant un retour sur la définition de la « participation des salariés
aux décisions » pour souligner la singularit¢ du CA ou CS comme espace participatif ;
historique, en analysant la dynamique de I’institutionnalisation saccadée des administrateurs
salariés pour en éclairer sa dimension de jure. Nous nous intéressons ensuite a sa dimension
de facto. Nous interrogeons en premier lieu I’effectivité de la reégle et constatons d’une part
que son application est directement dépendante de son ancrage dans une source de droit
contraignant et, d’autre part, que la singularité de ce dispositif se refléte dans le profil des
syndicalistes appelés a siéger au CA ou CS qui présentent, dans leur grande majorité, un
capital militant particuliérement développé. Et ce parce que I’action de I’administrateur
salarié, que nous observons en second lieu, a pour particularité¢ de s’inscrire a la fois au sein
du systeme de gouvernement d’entreprise et des relations professionnelles. Si sa capacité
d’action dans le premier est le plus souvent limitée a la sphere de I’influence, le CA ou CS
peut néanmoins constituer un espace pertinent de 1’action collective a la condition d’un effort
d’articulation des différentes scénes de représentation du personnel par 1’organisation
syndicale. Nous montrons ainsi que la participation des salariés aux décisions stratégiques ne
conduit pas mécaniquement a un rééquilibrage des pouvoirs dans I’entreprise, mais qu’elle
peut produire une reconfiguration des relations professionnelles pour peu que les différents

acteurs en présence s’en saisissent.

Mots clefs : administrateurs salariés, conseil d’administration, conseil de surveillance,
représentants du personnel, relations professionnelles, gouvernement d’entreprise,

participation aux décisions, action collective



Résumé en anglais

This thesis focuses on the study of board-level employee representatives, i.e. employee
representatives elected by the workforce under trade union nomination who serve on their
company’s board of directors [BoD] or supervisory board [SVB] with the same rights and
duties than that of other directors, including the right to vote on strategic decisions. Thanks to
a methodology which combines different survey techniques (documentary analysis, two case
studies, questionnaire distribution, participant observation), we question the nature of the
social regulation which takes place within such so-called “democratised” companies.

As this subject continue to lead to misunderstanding, we start setting the scene against a
twofold context: a conceptual one, going back to the definition of “workers’ participation in
decision-making” in order to underline the idiosyncrasy of the BoD or SVB as a participatory
scene; an historical one, analyzing the non-linear dynamics of board-level employee
representation’s institutionalisation in order to shed light on its de jure dimension. We then
turn to its de facto dimension. First, we question the effectiveness of this rule and we observe
that, on the one hand, its application directly depends on its anchorage in a source of binding
law and, on the other hand, that the uniqueness of this provision is reflected in the profile of
the union members selected to serve on the board whose great majority has a particularly
well-developed “activist capital”. This is because, secondly, board-level employee
representative’s action specificity lies both in the corporate governance and the industrial
relations systems. If his/her capacity of action is limited to the sphere of influence in the
former, the BoD of SVB could however be deemed a relevant arena of collective action
provided that the trade union engages in an effort aimed at articulating the various scenes of
workers’ representation. We demonstrate that workers’ participation in strategic decision-
making does not automatically lead to a rebalancing of power within the company, but that it

can produce a reshaping of industrial relations as long as the various involved actors seize it.

Keywords: board-level employee representatives, board of directors, supervisory board,

industrial relations, corporate governance, participation in decision-making, collective action
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Qu’elle soit impérative dans les entreprises publiques, d’obligation au moins temporaire dans
les entreprises privatisées ou facultative dans les entreprises privées hors grandes entreprises,
la représentation du personnel au conseil d’administration ou de surveillance figure depuis
plus d’un demi-si¢cle parmi les dispositifs de participation des travailleurs aux décisions de
I’entreprise en France. Elle en demeure pourtant I’un des volets les moins connus notamment
par les chercheurs qui n’y ont consacré que peu d’analyses alors méme que 1’actualité de ces
derniéres années conduit a interroger 1’opportunité d’une telle participation aux décisions

stratégiques.

Il en va ainsi des débats autour du gouvernement d’entreprise dont les critiques amorcées au
début des années 2000 a I’aune des scandales financiers des géants Enron, Parmalat et
WorldCom ont pris une nouvelle ampleur avec la crise systémique de 2008. Parmi les
nombreuses causes avancées pour expliquer cette derniére, la défaillance des conseils
d’administration ou de surveillance des grandes entreprises, du secteur financier en premier
lieu mais non uniquement, est particulierement pointée du doigt. La Commission européenne
(2012) souligne dans son diagnostic de la crise les risques que les décisions de conseils trop
focalisés sur le court-terme et biaisés par des «réflexes suivistes » qu’entretiendrait la
« pensée de groupe » font courir a la performance (économique et financiere s’entend) des
entreprises. A cela, la Commission européenne a dernicrement réagi en avangant des
propositions de directives en vue de promouvoir «l’engagement a long terme des
actionnaires »' et la diversification des profils des administrateurs par I’introduction d’un
quota de genre2 . Le projet d’une éventuelle généralisation de la représentation du personnel au
conseil d’administration ou de surveillance des entreprises n’apparait dans aucune des
récentes initiatives communautaires’. Néanmoins, la présence d’administrateurs salariés est
évoquée en filigrane comme 'une des modalités possibles de réforme du gouvernement
d’entreprise : « Selon la Commission, 1’intérét des salariés a la viabilité de leur société est un
élément qui devrait étre pris en considération dans la conception de tout cadre de gouvernance
se voulant performant. La participation du personnel a la gestion de I’entreprise peut passer
par I'information, la consultation et la participation au conseil d’administration (ou de

surveillance) » (Commission européenne, 2012, p. 12). Plane notamment sur ces propos le

' Voir le texte, publié en avril 2014, de la proposition de directive du Parlement européen et du Conseil
«modifiant la directive 2007/36/CE en vue de promouvoir I'engagement a long terme des actionnaires, et la
directive 2013/34/UE en ce qui concerne certains éléments de la déclaration sur la gouvernance d'entreprise »
(COM (2014) 213 final).
* La proposition de directive relative a « un meilleur équilibre hommes-femmes parmi les administrateurs non
exécutifs des sociétés cotées en bourse et a des mesures connexes » déposée en novembre 2012 (COM (2012)
614 final) propose que les membres des conseils appartenant au sexe sous-représenté occupent au moins 40%
des siéges.
* La raison en est & chercher du c6té des tentatives passées d’harmonisation sur ce point qui se sont soldées soit
par un échec (voir I’histoire de la cinquiéme directive) soit par un abandon de cet objectif au profit de
dispositions flexibles qui assurent le respect de la diversité des régles nationales (voir la directive sur
I’implication des travailleurs accompagnant le statut de Société européenne) (Villiers, 2006; Gold, 2010). Nous y
reviendrons au chapitre 2.
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spectre du systéme allemand de codétermination brandi par certains comme mod¢le a suivre
dans la (re-)conquéte de compétitivité des entreprises en temps de crise. C’est en ce sens que
s’exprimait I’ancien PDG de Siemens qui considére la présence de représentants du personnel
au conseil de surveillance des entreprises outre-Rhin comme un « avantage compétitif »* qui
expliquerait, en partie, la meilleure résistance de 1’économie allemande aux soubresauts du
systéme financier. Certains, dans les rangs mémes des défenseurs d’une économie libéralisée,

partagent cette analyse’.

L’argument séduit tant qu’il suscite depuis peu un regain d’intérét c6té anglo-saxon. En 2013,
le TUC (confédération syndicale britannique) a remis sur la table une revendication pourtant
en sommeil depuis la fin des années 1970 a la suite des expériences malheureuses aux
conseils du British Post Olffice et de la British Steel Corporation (voir notamment Gold,
2005) : la représentation des travailleurs au conseil d’administration avec les mémes droits et
devoirs que les autres administrateurs, donc la possibilité de voter sur les décisions
stratégiques de 1’entreprise (Williamson, 2013). Tout comme le parti travailliste qui se fait
également porteur de cette proposition’, le TUC appuie sa revendication sur une volonté de
réforme du gouvernement d’entreprise dans I’optique de réorienter I’horizon des décisions
prises par les conseils sur le long terme. Est ¢galement visée la possibilité pour les travailleurs
et leurs représentants au conseil d’administration d’avoir une lecture plus fine des
développements futurs de I’entreprise qui leur permette de participer, en amont, aux décisions
a fortes conséquences sur I’emploi. C’est que la question de la participation des travailleurs
aux décisions stratégiques de ’entreprise renvoie en effet, aux cotés de la thématique du
gouvernement d’entreprise, a un second sujet d’actualité : celui de I’anticipation des
changements et de la gestion des restructurations. Comme le soulignent a juste titre Béthoux
et al., les objectifs de la régulation de I’emploi ont en effet changé depuis les années 2000 :
« a une logique dominante de protection de I’emploi dans la période 1980-1990 a succédé une
logique de prévention et d’anticipation des restructurations et de leurs effets sur ’emploi »
(Béthoux, Jobert, et Surubaru, 2011, p. 9). Au niveau communautaire, les procédures
« classiques » d’information, de consultation et de négociation dans [’entreprise sont
privilégiées par la Commission européenne dans l’éventail de ses recommandations de
« bonnes pratiques » de prévision et de gestion des restructurations’. Si I’ouverture des

conseils d’administration ou de surveillance aux représentants du personnel n’est pas

* Die Welt, édition du 25 octobre 2009.
> Voir notamment la déclaration de John Studzinski, dirigeant de Blackstone (I’une des plus grandes sociétés de
capital-investissement au monde), a I’occasion du Forum Economique Mondial de janvier 2011 lorsqu’il qualifie
la codétermination au conseil de surveillance comme 1’une des raisons derriére le « miracle » allemand (voir le
Financial Times Allemagne du 27 janvier 2011).
% Voir par exemple, les propos du député Chuka Umunna, porte-parole du Labour Party dans le domaine des
Affaires, en ligne, a 1’adresse http://www.labour.org.uk/short-termism-within-british-business,2013-03-05), ou
encore dans la collection d’essais dernierement publiée par le TUC (Williamson, Driver, et Kenway, 2014).
7 Se référer par exemple au « cadre de qualité de L’Union européenne pour I’anticipation des changements et des
restructurations » adopté en décembre 2013 par la Commission européenne (COM (2013) 882 final).
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explicitement listée parmi ces « bonnes pratiques », la Commission européenne invite
néanmoins les représentants des travailleurs a « souligner I’importance de placer les questions
d’emploi et de qualifications au cceur de la planification et des décisions stratégiques de
I’entreprise » et a « particip[er] aux prises de décisions stratégiques et spécifiques au sein de
I’entreprise » (Commission européenne, 2009, p. 11). Aux yeux des acteurs contemporains
des relations professionnelles en France, ’'un des meilleurs moyens pour ce faire serait
justement la participation aux décisions du conseil d’administration ou de surveillance.
« Renforcer I’information des salariés sur les perspectives et les choix stratégiques de
I’entreprise pour renforcer la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences » est I’'un
des motifs avancés pour expliquer la nouvelle obligation faite aux grandes entreprises
francaises d’ouvrir leur conseil & un ou plusieurs administrateurs salariés. Tel est en effet
I’intitulé du titre IT de I’accord national interprofessionnel du 11 janvier 2013, signé par les
organisations patronales et trois des cinq organisations syndicales8 (Béthoux et Jobert, 2013),
dont D’article 13 relatif aux administrateurs salariés a été transposé en droit par la loi de

sécurisation de I’emploi de juin 2013.

Car voici en effet que 30 ans apres la loi ayant consacré la représentation du personnel dans
les seules entreprises publiques, le 1égislateur étend 1’obligation de présence d’administrateurs
¢lus ou désignés par les salariés au conseil d’administration ou de surveillance des grandes
entreprises du secteur privé’. La France rejoint ainsi les 13 des 19 pays européens ou cette
forme singuliére de démocratie industrielle ne se limite pas au seul secteur public, mais
englobe également les entreprises privées (Conchon, 201 1)'°. Certains évoquent une
« révolution » qualifiée par d’autres de « petite » du fait d’une ampleur limitée a quelque 200
groupes d’entreprises privées et d’une approche minimaliste avec I’introduction d’au moins
un a deux administrateurs salari€s selon la taille du conseil. Evoquer une « révolution » tend
cependant a masquer une réalité : celle de I’existence de tels administrateurs salariés en
France depuis 1937, date a laquelle ils ont fait leur entrée au conseil d’administration de la
SNCF nouvellement créée, puis dans les quelques entreprises nationalisées au lendemain de la
Libération avant que cette représentation ne soit systématisée a partir des années 1980 dans

les entreprises publiques et privatisées.

La loi relative a la « démocratisation du secteur public » du 26 juillet 1983 [loi DSP par la
suite] généralise en effet ’obligation de représentation des travailleurs, avec voix délibérative,

¥ La CFDT, la CFTC et la CFE-CGC. Nous y reviendrons au chapitre 3.
? Article 9 de la loi n° 2013-504 relative a la sécurisation de 1’emploi.
' Le droit pour les salariés a étre représentés au conseil d’administration ou de surveillance de leur entreprise
existe dans 19 pays européens. Un premier groupe de 13 pays peut étre distingué dans lequel ce droit s’applique
a la fois aux entreprises du secteur public et du secteur privé (en Allemagne, cas le plus connu, mais aussi en
Croatie, Norveége, Finlande, Suéde, Danemark, Autriche, Slovénie, Slovaquie, Hongrie, République tchéque,
Luxembourg et Pays-Bas). Dans le second groupe, ce droit ne s’applique qu’aux entreprises publiques ou
privatisées (en Irlande, Portugal, Espagne, Pologne, Gréce, mais aussi en France jusqu’a I’adoption de la loi de
2013).
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au conseil d’administration ou de surveillance des entreprises publiques jusqu’a hauteur d’un
tiers des siéges''. Prise a la suite de la vague de privatisations de 1986 pour justement
permettre le maintien de ces mandats d’administrateurs salariés, I’ordonnance n° 86-1135 du
21 octobre 1986 ouvre la possibilité aux entreprises du secteur privé d’accueillir jusqu’a 4
administrateurs salariés (5 dans les conseils d’administration des sociétés cotées) sans que
leur nombre excéde le tiers du nombre des autres administrateurs'>. A I’issue de I’adoption de
la loi Giraud du 25 juillet 1994, les entreprises privatisées en application de la loi de
privatisation de 1993 sont tenues de prévoir le maintien, temporaire et dans une proportion
moindre, des mandats d’administrateurs salariés'>. Enfin, la loi du 30 décembre 2006 pour le
développement de la participation sécurise relativement le maintien a long terme de ces
mandats dans les entreprises transférées au secteur privé en application de la loi de
privatisation de 1986 et qui les ont volontairement conservé'* puisqu’il leur est interdit de
modifier leurs statuts de maniére a compter moins d’un ou deux (selon la taille du conseil)

.. ., , ., . . 15
administrateurs salariés ou représentants des salariés actionnaires .

Le droit des travailleurs a participer aux décisions stratégiques de I’entreprise par leur
représentation au conseil d’administration ou de surveillance est ainsi, en France, a la fois
ancien et paradoxalement mal ou méconnu. Avec cette recherche doctorale, nous proposons
alors d’avancer vers une meilleure connaissance non seulement de ce droit mais surtout de sa
mise en musique en questionnant le réle des acteurs singuliers que sont les administrateurs

salariés dans la régulation sociale de I’entreprise.

1. Un objet de recherche : les administrateurs salariés du secteur
marchand

Parce que mal ou méconnue et parce que renvoyant a une pluralité de pratiques, la
représentation du personnel dans les « organes sociaux » des entreprises (terme consacré en
droit des sociétés) se préte a de multiples interprétations. C’est pourquoi les prochaines lignes

sont dédiées a préciser plus avant 1’objet spécifique de notre recherche.

"' Les différents textes de droit encadrant cette représentation du personnel au conseil d’administration ou de
surveillance des entreprises avec voix délibérative sont repris a ’annexe 1.
12 Ces dispositions sont retranscrites dans le Code de commerce aux articles L225-27 pour le conseil
d’administration et L225-79 pour le conseil de surveillance des sociétés anonymes.
" Selon que le conseil de ces entreprises compte plus ou moins 15 membres, les mandats d’administrateurs
salariés maintenus doivent étre au nombre de deux ou trois. Néanmoins, rien n’empéche ces entreprises
privatisées de convoquer ultérieurement une assemblée générale extraordinaire qui modifierait les statuts dans le
sens d’une suppression totale de ces mandats (Savatier, 1995).
'* La sécurisation du maintien du ou des mandats d’administrateurs salariés est ici relative puisqu’en évoquant
une obligation qui porte sur ces mandats « ou » ceux de représentants des salariés actionnaires, ces derniers
pourraient leur étre substitués.
' Les dispositions juridiques concernant le maintien des mandats d’administrateurs salariés dans les entreprises
privatisées sont rassemblées a ’article 8-1 de la loi n°® 86-912 relative aux modalités des privatisations.
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1.1 Les administrateurs salariés : définition

Le cceur de notre these porte sur les administrateurs salariés entendus comme les représentants
du personnel, élus'® par et parmi ce dernier, sur liste syndicale'’, pour siéger avec voix
délibérative, puisque détenant un droit de vote, au sein du conseil d’administration [CA par la
suite] ou du conseil de surveillance [CS] des entreprises frangaises du secteur marchand. A la
différence de leurs homologues allemandes contraintes d’adopter une structure dualiste de
gouvernement d’entreprise (avec un conseil de surveillance qui contrdle et supervise la
gestion de I’entreprise mise en ceuvre par 1’équipe dirigeante constituée en directoire), les
entreprises francaises sont libres d’opter entre cette méme structure dualiste ou la structure
moniste a conseil d’administration (qui réunit en une seule instance les fonctions de contrdle
et de prise de décisions stratégiques)'®. Une telle délimitation de notre objet de recherche
conduit a volontairement exclure les autres modalités de représentation du personnel dans les
CA ou CS que sont la présence de délégués du comité d’entreprise aux réunions de ces

conseils et la représentation des salariés actionnaires en leur sein.

Au lendemain de la création des comités d’entreprise en 1945, la loi du 16 mai 1946 é¢largit
non seulement leurs attributions économiques en étendant le champ du droit a I’information
aux questions relatives a la marche générale de I’entreprise, mais institue également la
représentation du comité d’entreprise via la délégation de deux de ses membres — 'un
appartenant a la catégorie des cadres, techniciens et agents de maitrise, 1’autre a celle des
employés et ouvriers — au CA (Le Crom, 1997b). Les lois Auroux, et plus précisément la loi
n° 82-915 du 28 octobre 1982 relative au développement des institutions représentatives du
personnel, a porté le nombre de ces délégués a quatre dans les entreprises ou sont constitués
trois colléges électoraux, deux d’entre eux appartenant alors a la catégorie des ouvriers et des
employés, un a celle des agents de maitrise et le dernier a celle des ingénieurs, chefs de
service et cadres' . Or, ces membres du comité d’entreprise assistent aux séances du CA ou du
CS avec voix consultative. Bien qu’ils aient acceés aux mémes documents que ceux adressés

aux administrateurs et qu’ils puissent soumettre les veeux du comité d’entreprise au CA ou CS

'® Larticle 9 de la loi de sécurisation de I’emploi adopté en juin 2013 élargit I’éventail des modalités de
désignation. En effet, dans les grandes entreprises privées, 1’élection ne constitue plus ’'unique modalité de
nomination des administrateurs salariés qui peuvent également, selon le choix opéré par I’assemblée générale des
actionnaires, étre désignés soit par le comité d’entreprise (ou, selon la structure de la société concernée, le comité
central d’entreprise ou le comité de groupe), soit par la ou les organisations syndicales ayant obtenu le plus de
suffrages aux élections du comité d’entreprise (ou, a défaut, des délégués du personnel), soit, dans les cas ou
deux administrateurs salariés doivent étre nommés, par I’'une de ces trois premieres modalités pour I’un deux et
par le comité d’entreprise européen ou par le comité de la Société européenne pour le second.
7 Le droit envisage également que les listes de candidats ne soient pas présentées par les organisations
syndicales, mais par un certain nombre ou pourcentage d’¢lus du personnel ou d’électeurs. Dans la pratique, ces
listes de non-syndiqués sont extrémement rares et les administrateurs salariés sont dans leur trés grande majorité
¢lus sous parrainage syndical. Nous y reviendrons en détail au chapitre 4.
' Nous verrons au chapitre 1 que les frontiéres délimitant les attributions des deux instances que sont le conseil
d’administration et le conseil de surveillance sont plus poreuses qu’il n’y parait au premier abord.
"% Article L2323-62 du Code du travail [C. trav. par la suite].
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qui est alors tenu d’en donner un avis motivé™, ils ne disposent pas du droit de vote et ne
peuvent étre assimilés a des administrateurs en tant que tels. Leur statut et leur capacité

d’action les distinguent ainsi des administrateurs salariés.

Depuis 1994, les salariés actionnaires disposent du droit de désigner des représentants pour
siéger au CA ou CS de leur entreprise avec voix délibérative, a condition de détenir une part
requise du capital social. La loi Giraud n° 94-640 relative a «1’amélioration de la
participation des salariés dans D’entreprise » a en effet introduit en droit des sociétés
I’obligation pour 1’assemblée générale des actionnaires de se prononcer sur 1’introduction
d’un ou deux représentants des salariés actionnaires au CA ou CS dés lors que ces salariés
détiennent au moins 5 % du capital. La loi Fabius sur I’épargne salariale de 2001 est venue
abaisser ce seuil de détention a 3 %. S’en est alors suivi une période de flottement quant au
caractére obligatoire de cette représentation des salariés actionnaires. La formulation de
’article 217 de loi de modernisation sociale de 2002 plaide pour une mesure impérative, ces
représentants « devant » étre nommés par 1’assemblée générale. Néanmoins, ’absence de
publication du décret d’application de cette loi conduira & une interprétation inverse
puisqu’une circulaire ministérielle du 14 septembre 2005 déclara ces dispositions facultatives.
Un terme est mis a cette ambiguité par la loi de 2006 dite « pour le développement de la
participation et de I’actionnariat salarié » qui entérine définitivement le caractére obligatoire
de ce droit tout en le restreignant aux seules sociétés cotées . Deux principaux motifs, 1’un
découlant de I’autre, nous conduisent a écarter les représentants des salariés actionnaires au
CA ou CS de notre recherche. En premier lieu, notre analyse a vocation a mettre 1’accent sur
la participation aux décisions des travailleurs en tant que tels, autrement dit des apporteurs de
travail. Or, les représentants des salariés actionnaires siegent au CA ou CS au titre
d’apporteurs de capital puisque le fondement de leur présence repose sur leur détention de
droits de propriété. Sauviat (2004) et Hollandts (2005) relévent la position d’équilibriste dans
laquelle se trouvent ces acteurs qui ont continuellement a arbitrer entre chacun des deux
intéréts potentiellement divergents qu’ils représentent : I'intérét du travail et I’intérét du
capital. Une « schizophrénie » que Cazal (2011) résume en évoquant « la boutade américaine
suivante : un dirigeant annonce a ses salariés (bénéficiant d’un plan d’actionnariat) qu’il a une
mauvaise et une bonne nouvelle ; la mauvaise est qu’ils sont licenciés ; la bonne est que le
cours de leurs actions va augmenter ». Les études empiriques se rejoignent pour conclure que
les représentants des salariés actionnaires tendent a arbitrer en faveur de 1’intérét du capital.
Ginglinger et al. déduisent de leur étude économétrique sur données frangaises que « directors
elected by employee-shareholders act like any other type of elected director, rather than

specifically as employee representatives » (Ginglinger, Megginson, et Waxin, 2011, p. 886).

*0°C. trav. art. L.2323-63.
21 Codifié désormais aux articles L225-23 (pour le CA) et L225-71 (pour le CS) du Code de commerce [C. com.

par la suite].
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Un résultat que I’enquéte qualitative de Bertin-Mourot et Lapotre (cf. infra) avait déja mis en
avant comme 1’illustrent ces propos d’un président de conseil interviewé par les chercheurs :
« les représentants des actionnaires salariés sont trés différents : cadres supérieurs et parfois
cadres dirigeants, chouchoutés par le dirigeant, ils ont des réflexes de petits actionnaires et ne
s’expriment pas en tant que salariés : ils sont sensibles a la dilution du capital, par exemple.
Ils votent comme le PDG » (Bertin-Mourot et Lapotre, 2003, pp. 77-78). Cette orientation
d’action singuliére constitue la seconde raison de I’exclusion de ces acteurs de notre
recherche, le projet dont sont porteurs les représentants des salariés actionnaires étant appelé a

étre sensiblement différent de celui des administrateurs salariés.

1.2. Le champ de recherche : les entreprises du secteur marchand hors économie

sociale et solidaire

Eclairer notre définition des administrateurs salariés est une chose, encore faut-il préciser
notre sélection des types de sociétés au conseil desquelles ils si¢gent. Nous avons ainsi choisi
de nous concentrer sur les entreprises les plus typiques du systéme capitaliste, autrement dit
les entreprises a but lucratif, dont 1’activité revét un caractére industriel et/ou commercial,
évoluant dans un contexte concurrentiel ou non et dont le siége social est domicilié en
France™. En conséquence, ces entreprises peuvent indifféremment appartenir au secteur privé
ou public. Parmi les entreprises publiques®, nous retenons les Etablissements Publics a
Caractere Industriel et Commercial [EPIC par la suite], tels que la SNCF ou la RATP, soumis
a la loi DSP**. Nous considérons que ces établissements au capital majoritairement détenu par
I’Etat et ayant pour objet la gestion d’un service public ou d’une activité stratégique pour
I’Etat francais (dans le domaine de I’énergie, de la défense, etc.) constituent bien des
entreprises commerciales™. En effet, un EPIC est largement régi par le droit privé. Son
personnel reléve du Code du travail au méme titre que les salariés du secteur prive, sauf

I3 . 2 « e, y e , .
dérogations®®. Son activité est régie par le Code du commerce. Ces établissements sont, en

* Le critére de territorialité exclut des sociétés telles qu’Arcelor puisque si un administrateur salari¢ frangais
siégeait bien a son CA jusqu’en 2010 (date a laquelle les trois mandats d’administrateurs salariés ont été
supprimés) cette société est toutefois domiciliée au Luxembourg.
3 En suivant la directive communautaire du 25 juin 1980 relative a la transparence des relations financiéres entre
les Etats membres et les entreprises publiques, nous entendons par entreprise publique « toute entreprise sur
laquelle les pouvoirs publics peuvent exercer directement ou indirectement une influence dominante du fait de la
propriété, de la participation financiére ou des régles qui la régissent. L’influence dominante est présumée
lorsque les pouvoirs publics, directement ou indirectement, a I’égard de 1’entreprise : a) détiennent la majorité du
capital souscrit de I’entreprise ou b) disposent de la majorité des voix attachées aux parts émises par 1’entreprise
ou c) peuvent désigner plus de la moitié des membres de ’organe d’administration, de direction ou de
surveillance de I’entreprise » (art. 2 directive 80/723/CEE).
** Sont de fait exclus les EPIC se situant hors du champ de la loi DSP a I'image des établissements fonciers et
d'aménagement.
% Une différence majeure d’avec les entreprises du secteur privé est toutefois & noter puisque les EPIC sont
exclus des procédures de faillite et d’insolvabilité.
% Telles les entreprises dites « a statut » ot les conditions de travail et d’emploi ne relévent pas de conventions
collectives, mais de textes réglementaires (SNCF, RATP, travailleurs bénéficiant du statut du personnel des
industries ¢€lectriques et gazieres a EDF et GDF Suez). Bien que n’ayant plus le statut d’EPIC mais de société
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outre, soumis a une comptabilité de type commercial et a la méme fiscalité que les entreprises
du secteur privé. En effet, ce statut juridique a été créé¢ de maniere a doter ces organisations
gestionnaires de services publics de la personnalité juridique et de I’autonomie financiére leur
permettant d’échapper aux contraintes du droit budgétaire et du principe de 1’'universalité

budgétaire auxquels sont assujetties les administrations”’.

A Dinverse, d’autres établissements publics tels les Etablissements Publics a caractére
Administratif (EPA)*® et les Etablissements Publics a caractére Scientifique et Technologique
(EPST)® ne peuvent étre assimilables a des entreprises et sont, de fait, exclus de notre champ
d’enquéte bien que comptant des administrateurs salariés au sein de leur CA ou CS. En effet,
gestionnaire d’un service administratif, un EPA est essentiellement soumis au droit
administratif dans la mesure ou ses agents relévent de la Fonction publique et que les régles
de la comptabilité publique lui sont applicables. Le régime est identique pour les EPST, méme
si la tendance juridique est a un rapprochement progressif d’avec un statut d’entreprise
publique. Parce qu’elles entrent également dans le champ d’application de la loi DSP, d’autres
entreprises publiques régies par le statut de société d’économie mixte’® ou de société anonyme
dont le capital est détenu directement ou indirectement a plus de 51 % par 1’Etat sont

intégrées dans le champ de notre recherche.

Les entreprises du secteur privé constituent tout autant la cible de notre recherche. Sont ainsi
concernées par notre étude toutes les formes juridiques de sociétés commerciales listées au
Titre II du Livre II du Code de commerce’’, telles que les sociétés anonymes (SA) ou les
sociétés par actions simplifiées (SAS) ayant choisi d’instaurer un CA ou CS*%. Nous incluons
¢galement les sociétés coopératives anonymes de banque dont le personnel, sans étre
sociétaire, €lit ses représentants au CA.

En revanche, nous excluons les entreprises de 1’économie sociale (mutuelles et coopératives)
en ce qu’elles se situent en dehors du «secteur marchand lucratif » pour reprendre

I’expression de Gadrey (2005). Si les sociétés d’assurance mutuelles comptent des

anonyme, on peut également citer les entreprises ayant maintenu leur personnel fonctionnaire aprés leur passage
d’administration d’Etat a entreprise publique (La Poste) puis privatisée (France Télécom).
*7 Ainsi, le capital, les dépenses et les recettes des EPIC ne sont pas décidés dans le cadre des Lois de finances.
% Parmi les EPA qui comptent des administrateurs salariés citons les Agences de 1'Eau, I'lGN, Météo France ou
le CNED.
* De la méme maniere, parmi les EPST dont les instances de direction accueillent des administrateurs salariés,
nous comptons le CNRS, I'INED, I'INRA ou I'INSERM.
*% 11 s'agit d'une société anonyme dont le capital est détenu, dans sa majorité, par I'Etat ou les collectivités locales
et pour partie par des partenaires économiques et financiers privés.
31 Le Titre II concerne : les sociétés en nom collectif, les sociétés en commandite simple, les sociétés a
responsabilité limitée, les sociétés anonymes, les sociétés en commandite par actions, les sociétés par actions
simplifiées, les sociétés européennes, les sociétés d'économie mixte.
32 Le statut de SAS offre une grande liberté d'organisation puisque la seule obligation relative aux instances de
direction repose sur la désignation d'un président, l'instauration d'un CA ou CS étant en revanche laissée au libre
choix des associés.
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administrateurs salariés au sein de leur CA ou CS™, leur activité ne revét pas un caractére
industriel ou commercial. Comme le stipule I’article L322-26-1 du Code des assurances :
« Les sociétés d’assurance mutuelles ont un objet non commercial. Elles sont constituées pour
assurer les risques apportés par leurs sociétaires. Moyennant le paiement d’une cotisation fixe
ou variable, elles garantissent a ces derniers le réglement intégral des engagements qu’elles
contractent ». Les sociétés coopératives ouvrieres de production (SCOP) se situent d’autant
plus hors champ de notre recherche que la participation des travailleurs aux décisions du CA
ou CS est imputable a leur participation au capital de la société sous la forme d’actions de
travail. Aussi le méme argument disqualifiant les représentants des salariés actionnaires de

notre recherche s’applique-t-il aux administrateurs salariés de SCOP.

2. Un cadre théorique : la théorie de la régulation sociale

Notre objet de recherche clairement délimité, nous souhaitons a présent introduire la
perspective théorique que nous avons adoptée et qui guidera nos analyses tout au long de cette
thése. Notre recherche s’inscrit en effet dans I’approche frangaise de la sociologie des
relations professionnelles (Lallement, 2008a) nourrie de ’intense travail de critiques et de
reprises du premier effort de théorisation par Dunlop (1958) des industrial relations systems
(Reynaud, Eyraud, Paradeise, et Saglio, 1990; Murray, Morin, et da Costa, 1996), et dont la
théorie de la régulation sociale de Reynaud (1997, 1999) constitue la reformulation la plus
féconde a nos yeux. Féconde, elle 1’est tout particulierement au regard de notre projet qui
consiste a étudier I’action des administrateurs salariés dans sa globalité, dans sa complexité et
dans la variété des sous-problématiques qu’elle éveille (cf. infra) en dépassant ainsi une
approche qui se limiterait a la seule vision holiste ou, a I’inverse, a la seule vision offerte par

I’individualisme méthodologique (de Terssac, 2012).

Ce faisant, nous nous démarquons frontalement du virage théorique opéré dans le monde
académique anglo-saxon ces dernieéres années par les tenants de la fin du paradigme des
industrial relations justifiée par la prétendue obsolescence des objets d’études traditionnels
des relations professionnelles®. Ces auteurs y substituent ce qu’ils annoncent comme un
nouveau paradigme, proche de la famille des sciences de gestion en ressources humaines ou
des organizational behavior, intitulé employee ou employment relations (Kaufman, 2004;
Whalen, 2008)*. Or, nous suivons Clarke et al. (2011) pour affirmer que le courant des

employee relations n’est en rien comparable a 1’analyse critique développée particuliérement

> A Iinstar des groupes MAAF, MACIF ou MMA.
* Argumenté par I’observation de ce que seraient de multiples déclins : du syndicalisme, des actions collectives
sous forme de mouvements de gréve, de la couverture des conventions collectives dans le monde anglo-saxon
mais aussi de la disparition de la figure emblématique de 1’ouvrier masculin travaillant a la chaine.
35 Tenants dont la domination dans le champ académique anglo-saxon est telle qu’elle a conduit au changement
de dénomination de I’Association internationale de relations professionnelles (IIRA) en International Labour
and Employment Relations Association (ILERA) en 2010.
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ici par la sociologie des relations professionnelles. L’adoption d’une approche normative
portée par I’argumentation instrumentale (cf. supra) dans une perspective managériale —
rarement sujette a critique — centrée sur I’individu plutét que le collectif de travail et qui, par
ailleurs, porte ’accent sur la régulation au seul niveau de I’entreprise au détriment de la
branche ou du niveau (supra-)national en qualifiant, par un biais fonctionnaliste, le conflit de
dysfonctionnement (Giles et Murray, 1996), se définit en parfait contraire de notre
perspective. A I’opposé, c’est bien au paradigme « moderne » des relations professionnelles —
pour reprendre la dichotomie opérée par Kaufman (2008) — porté en France par la théorie de
la régulation sociale [TRS par la suite] que nous nous attachons. Nous en présentons ici les
lignes saillantes qui se donnent particulierement a voir au regard du travail de reprise de la

théorisation dunlopienne sur laquelle nous reviendrons.

2.1 Les ¢éléments constitutifs du systeme de relations professionnelles

Dunlop (1958) est le premier a avoir offert une définition synthétique d’un systéme de
relations professionnelles mettant en lumiére ses différentes composantes. Mias en rappelle
I’essence en exposant que pour Dunlop, « un SRP [systeme de relations professionnelles] est
constitué¢ de plusieurs acteurs, de différents contextes, d’une idéologie qui lie I’ensemble de
ces éléments, et d’un corps de régles relatives au travail » (Mias, 2012a, p. 32)°°. Partant de la
théorisation dunlopienne, la TRS s’est attachée a travailler chacun de ces éléments du systéme

que sont donc les acteurs, les régles, les contextes et I’idéologie commune.

2.1.1 Des acteurs

Dunlop distinguait trois catégories d’acteurs :
« L’organisation des dirigeants et de leurs représentants ; I’organisation des salariés
n’exercant pas de fonction managériale et leurs porte-parole ; les institutions publiques
spécialisées et les institutions privées créées par les deux premiers acteurs, dont la
fonction est d’assister ceux-ci dans leurs relations » (Mias, ibid.).
Les dirigeants et leurs représentants (a I’instar des organisations professionnelles telles que le
MEDEF), les travailleurs et leurs représentants (tels les organisations syndicales), 1’Etat et les
institutions publiques apparaissent ainsi au cceur de la régulation du travail et de I’emploi dans
un systeme de relations professionnelles. Le renouveau épistémologique ayant cours depuis la
fin des années 1990 tend néanmoins a élargir le périmetre de la définition dunlopienne en
ouvrant le débat sur le jeu de nouveaux acteurs dans le domaine des relations professionnelles,
qu’il s’agisse des utilisateurs finaux (Bellemare, 2000; Sappey, 2008; Kessler et Bach, 2011),

des organisations de la société civile (Turner, 2012; Williams, Abbott, et Heery, 2014) ou des

% Ce qui, dans les mots de Dunlop, se lit ainsi: « An industrial-relations system at any one time in its
development is regarded as comprised of certain actors, certain contexts, an ideology which binds the industrial-
relations system together, and a body of rules created to govern the actors at the workplace and work
community » (Dunlop, 1958, p. 7).
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différents acteurs qui peuvent concourir au dialogue social territorial (Jobert, Guarriello, et
Heidling, 2009). Nous reviendrons en détail sur I’actualité de ce débat en conclusion de notre
thése et nous contentons pour I’instant de relever qu’aujourd’hui encore nombre de recherches
sur le cas frangais continuent a porter la focale sur les trois catégories dunlopiennes. Ce
faisant, elles soulignent généralement le role prépondérant de 1’acteur public dans la
formulation des régles de procédures qui président a la régulation sociale sans pour autant la
surdéterminer, ce que Reynaud (1999, p. 113) appelle les « super-régles ». Pour I’auteur de la
TRS «si I’on considére bien les pouvoirs publics dans leur role législatif et réglementaire, il
ne se borne pas a participer a 1’élaboration des régles : il arbitre, il tranche, il impose, il
garantit » (Reynaud, 1990a, p. 329). Lallement va dans le méme sens en estimant qu’« acteur
a part entiére des systémes de relations professionnelles, 1’Etat n’a pas pour autant un statut
similaire a celui des syndicats ouvriers et des associations d’employeurs. Selon des modalités
variables, il lui revient de reconnaitre la légitimité des autres acteurs collectifs ainsi que
I’organisation de leurs relations et la validation des regles issues de la négociation collective »
(Lallement, 2008a, p. 19). Ainsi I’action de I’Etat, tantot « législateur », « intégrateur » ou
« patron » pour suivre Lallement, mérite une attention particuliere dans 1’étude d’un systéme

de relations professionnelles.

Exposer qui sont les acteurs ne dit toutefois pas ce qu’ils sont et ce qui les qualifient en tant
qu’acteur des relations professionnelles. Aussi faut-il revenir sur la définition de I’acteur
proposée par la TRS qui se démarque singuliérement sur ce point de I’approche dunlopienne
en postulant que 1’acteur collectif ne préexiste pas a I’action, mais se construit dans celle-ci
sur la base d’une orientation, d’un « projet » pour Reynaud.
«Ils [les acteurs] n’ont pas une identité qui préexisterait a ’action commune dans
laquelle ils s’engagent. Ils ne se définissent pas par des caractéristiques communes, une
situation semblable, des ressemblances dans leurs origines ou leurs orientations ou
plutdt, tout cela ne prend un sens commun que par une orientation d’action [...]
L’identité n’est pas premiere. C’est plutot I’action collective qui la crée en constituant
une base de normes communes pour I’action » (Reynaud, 2003a, p. 245).
Deux points centraux de la TRS sont ici mis au jour. En premier lieu, 1’orientation d’action
explicite ou non, le « projet »°’ de ’acteur, sa rationalité propre — qui fonde par ailleurs son
autonomie et le distingue des autres acteurs — est centrale dans la constitution de ’acteur
collectif. Toutefois que ce projet n’est pas statique puisqu’il est au contraire amené a évoluer
(Reynaud, 1997), ne serait-ce que sous le coup de la régulation intra-organisationnelle
(Walton et McKersie, 1991 [1965]), c’est-a-dire de la régulation qui se joue au sein de

I’acteur collectif. En second lieu, I’acteur est ici stratege, orienté vers I’action selon son projet

37 « Une action collective se définit par un projet autour duquel se constitue un acteur collectif grice a des régles
communes. [...] le projet n’a de sens que pour la communauté qui se constitue autour de lui. Cette communauté
ne se constitue que par une régulation » (Reynaud, 1997, p. 80 et 272).
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propre et non agissant sous la contrainte surdéterminante des ¢léments du contexte comme le
voudrait la lecture structuraliste de Dunlop. Reynaud rejoint la révision « stratégique » de la
théorie dunlopienne formulée par Kochan, Katz et McKersie (1986) qu’il compléte toutefois
en insistant sur le fait que ces stratégies ne sont ¢laborées qu’au service et au bénéfice du
projet, du sens, qui demeure premier (Reynaud, 2003b). Pour étre qualifi¢ d’acteur des
relations professionnelles encore faut-il que I’action d’un individu, d’un groupe ou d’une
institution soit reconnue comme légitime et valide par les autres acteurs en jeu (Reynaud,
1997), cette reconnaissance étant consubstantielle a I’inscription du jeu de ’acteur dans une
relation de pouvoir, de dépendance réciproque (Reynaud, 1994). Légitimit¢ de 1’action,
relation de pouvoir, projet et autonomie de 1’acteur partie prenante de la régulation : voici

ainsi résumés les mots clefs de la définition reynaldienne de I’acteur que nous suivons.

2.1.2 Des regles

Le jeu des acteurs sur les regles du systeme de relations professionnelles est au cceur de la
TRS, régles dont la définition reynaldienne repose sur trois dimensions : les formes qu’elles

revétent, leurs propriétés intrinséques et leurs dynamiques.

Reynaud suit Dunlop en distinguant deux types de régles que sont d’une part les régles de
procédure présidant a 1’organisation du jeu d’acteurs et réglant par exemple « les formes de
rencontres, de discussions, d’accords, les maniéres de rouvrir une discussion ou de traiter un
cas litigieux » (Reynaud, Dassa, Dassa, et Maclouf, 1971; in Reynaud, 1999, p. 61) et, d’autre
part, les régles de contenu portant sur les conditions de travail et d’emploi telles que « les
salaires ou la durée du travail, I’embauche ou le licenciement, la garantie de I’emploi ou les
avantages liés a ’ancienneté, la classification ou la promotion, etc. » (ibid.). La TRS continue
de s’inscrire dans la lignée de Dunlop en soulignant que les régles de procédures ou de
contenu ne sont pas réductibles aux seules regles formalis€es et explicites que seraient les
reégles juridiques ou conventionnelles, mais qu’elles peuvent tout autant « reposer seulement

sur une coutume ou une tradition » (ibid.).

Comme I’expose Paradeise, « les régles ne disent rien par elles-mémes de leur efficience qui
s’évalue par I'usage effectif qui en est fait, par la 1égitimité qu’elles possedent pour les
acteurs, par la prise qu’elles offrent aux outils de controle et de coercition qui les
garantissent » (Paradeise, 2003, p. 41). Autrement dit, une régle mérite cette appellation si elle
réunit les trois propriétés suivantes : étre effective et usitée ; €tre légitime aux yeux des
acteurs ; €tre contraignante, c’est-a-dire €tre sujette a sanction. Reynaud adopte I’approche
wébérienne pour distinguer trois types de légitimité (traditionnelle, charismatique et 1égale-
rationnelle) qui se construit dans le rapport de la régle au projet de ’acteur. Ainsi, « les régles
n’ont de sens que rapportées aux fins d’une action commune (nous dirons pour simplifier,

quelle que soit la variété de ces fins : a un projet). C’est parce qu’elles sont liées a ce projet
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qu’elles sont obligatoires » (Reynaud, 1997, p. 80). Cette force contraignante de la regle
n’équivaut toutefois pas la encore, dans le cadre de la TRS, a un surdéterminisme. Comme le
rappelle Jobert :
« Les régles, les institutions, une fois construites par les acteurs, encadrent leur action,
exercent sur eux une contrainte, sans jamais pourtant les déterminer totalement »
puisque « ce sont eux qui ont inventé les régles qui le [le systéme] structurent, les ont

détournées ou complétées » (Jobert, 2000, p. 29).

L’un des apports majeurs de la TRS réside dans une conception multiple et complexe de la
dynamique des regles qui operent dans le systéme de relations professionnelles a plus d’un
titre, a la fois comme produit, cadre et enjeu des interactions, mais aussi comme fondement
constitutif des acteurs. En reprenant Flanders (1968), Reynaud précise que ce que le jeu entre
acteurs produit, ce sont des régles, que ce sont les régles du jeu qu’ils fixent dans leurs
interactions, qu’ils négocient. « La négociation collective, malgré son nom de baptéme
(collective bargaining) n’est pas un marchandage. Méme pour les salaires, elle ne vend ni
n’achéte de travail, elle fixe des régles pour cet achat » (Reynaud, 2012, p. 630). Produit du
jeu entre acteurs, les régles élaborées deviennent alors cadre d’action en vue des futures
interactions comme nous 1’avons vu ci-dessus avec Jobert. Parce qu’elles sont ainsi au coeur
de Pactivité du systéme de relations professionnelles, les reégles constituent tout I’enjeu de ces
interactions™®.
« L’acteur ne joue pas seulement dans le systéme, mais aussi avec le systeme. Les
régles du jeu, incomplétes et provisoires, ne sont pas seulement le résultat des stratégies
passées, mais aussi I’objet des stratégies en vigueur. Une part importante (nous serions
tentés de dire : la part majeure) des conflits et des négociations concerne le maintien, la
modification, le changement ou la suppression des regles » (Reynaud, 1997, p. 13).
Enfin, comme nous I’avons résumé dans la sous-section précédente, la régle est au
fondement de I’action, mais aussi de 1’acteur collectif lui-méme. « Les reégles ne sont
pas seulement des décisions des acteurs, décisions unilatérales ou conjointes. Elles
co