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La participation aux décisions
stratégiques de Uentreprise :
influence ou pouvoir

des administrateurs salariés ?

> Aline Conchon

Linstitutionnalisation de la représentation des travailleurs avec droit de vote
dans les conseils d'administration ou de surveillance visait, comme tout projet
de démocratisation de U'entreprise, a un rééquilibrage des pouvoirs. Lanalyse
des représentations des administrateurs salariés au prisme du concept de
participation aux décisions tel qu’entendu en sociologie des relations profession-
nelles donne a voir une tout autre réalité. Plutot que de pouvoir, ces acteurs se
trouvent limités a une capacité d’influence en situation de délibération impar-
faite en conséquence du poids d'un autre acteur, l'actionnaire.
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Introduction

« Tout travailleur participe, par l'intermédiaire de ses délégués, a la détermina-
tion collective des conditions de travail ainsi qu'a la gestion des entreprises. » Cet
alinéa du préambule de la Constitution de 1946 retranscrit le principe directeur
de Uinstitutionnalisation de la participation des salariés en France qui conduira
notamment a la « révolution tranquille » des lois Auroux en 1982 (Le Goff, 2009).
L'élargissement des attributions économiques du comité d'entreprise, la refonte
des comités d'hygiene et sécurité en CHSCT', la mise en place d'une négociation
annuelle obligatoire et l'ouverture d'un droit a U'expression directe des travail-
leurs ont particulierement retenu l'attention des praticiens et observateurs au
lendemain de l'arrivée de la gauche au pouvoir en 1981 (Le Goff, 2008 ; Tracol,
2009). Mais il est un autre dispositif participatif ayant bénéficié d'une moindre
visibilité bien que touchant le cceur des décisions stratégiques de l'entreprise,
publique en l'occurrence. Dans la droite ligne des lois Auroux est effectivement
adoptée la « loi de démocratisation du secteur public » [DSP par la suite] de
juillet 1983 qui vient généraliser une pratique préexistante dans les quelques
entreprises nationalisées a la Libération (Madjarian, 1980 ; Le Crom, 1997). Il
s'agit en U'espéece de la représentation des travailleurs au conseil d'administra-
tion ou de surveillance au travers d’administrateurs élus du personnel occupant
jusqu’a un tiers des sieéges? et disposant, au méme titre que les autres membres
du conseil, du droit de vote sur les « grandes orientations stratégiques, écono-
miques, financiéres ou technologiques de U'entreprise »°.

En conséquence des nationalisations de 1982, ce ne sont pas moins de 640 entre-
prises publiques qui entrent alors dans le champ de la loi DSP et 2,2 millions
de salariés qui bénéficient de ce droit singulier a la participation. Si les vagues
de privatisations et les restructurations du secteur public ont depuis considé-
rablement limité le champ d'application de la loi DSP, elles n'ont toutefois pas
eu raison des mandats d’administrateurs salariés. La loi Giraud de 1994 et la
loi pour le développement de la participation et de l'actionnariat salarié de 2006
assurent le maintien, au moins temporaire et dans une moindre proportion*, de

[11 Comité d'hygiéne, de sécurité et des conditions de travail.

[2] Lenombre de siéges dévolus aux administrateurs salariés dépend de la taille de l'entreprise
et de son statut de maison-mére ou filiale. Dans les entreprises publiques de premier rang (dont
la majorité du capital est directement détenue par U'Etat), les administrateurs salariés sont intro-
duits sans condition de seuil d'effectifs. Lorsqu’'une telle entreprise compte moins de 200 salariés,
le nombre d’administrateurs salariés, fixé par décret, varie entre deux et un tiers du conseil. Dans
les filiales d’entreprises publiques en revanche, les mandats d'administrateurs salariés ne sont
institués que si elles occupent plus de 200 salariés. Lorsque ces filiales comptent de 200 a 1 000
salariés, les administrateurs salariés sont au nombre de trois. Dans tous les autres cas (entre-
prise de premier rang de plus de 200 salariés et filiale de plus de 1 000 salariés), les administra-
teurs salariés occupent un tiers des siéges du conseil d'administration ou de surveillance.

[3] Article7 alinéa 1de laloi83-675du 26 juillet 1983 relative a la démocratisation du secteur public.
[4] Les lois de 1994 et 2006 contraignent les entreprises privatisées a prévoir dans leurs nou-
veaux statuts la présence de un a trois administrateurs salariés, en fonction de la taille du conseil
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ces mandats en cas de privatisation. Si certaines entreprises privatisées ont fait
le choix de supprimer ces mandats, la tendance est plutdt a leur conservation et
c’est ainsi que nous estimions en 2008 qu'il existait, au minimum, 545 adminis-
trateurs salariés répartis dans 160 entreprises publiques et privées en France
(Conchon, 2009). Un chiffre resté relativement stable depuis puisque la derniéere
actualisation de notre recensement en 2010 fait état d'un total de 550 mandats. La
poursuite des privatisations, qui ont pour conséquence la réduction du nombre
d'administrateurs salariés, se voit compensée par l'effet combiné de deux ten-
dances : d'une part la création de nouvelles entreprises publiques (U'Audiovisuel
extérieur de la France en 2008 par exemple) et, d’autre part, une pratique soute-
nue consistant pour les entreprises publiques a multiplier la création de filiales
elles-mémes soumises a la loi DSP (Desmond, 2011). Ce fait social est donc tou-
jours d'actualité et fait méme lU'objet d’'un regain d'intérét a ["heure ou l'accord
national interprofessionnel signé le 11 janvier 2013 par les organisations patro-
nales et trois des cing organisations syndicales de travailleurs® prévoit dans
son article 13 une extension au secteur privé de la présence d’administrateurs
salariés a hauteur d’un ou deux sieéges® des conseils des entreprises de plus de
5000 salariés’. La retranscription de cet accord dans un projet de loi présenté
au mois de mars permet d'envisager que la France rejoigne prochainement les
12 pays européens qui, a l'exemple de UAllemagne, ont institutionnalisé la parti-
cipation des salariés dans les organes sociaux des entreprises du secteur public
et privé (Conchon, 2011).

Pour comprendre ce qui se joue autour de la question de la participation des
travailleurs en général et de celle des administrateurs salariés en particulier,
il convient de faire un retour sur les projets portés par leurs promoteurs. Se
distinguent alors deux arguments structurant deux approches différenciées :
largument démocratique et Uargument instrumental (Lammers, 1975 ; Mar-
gulies, Black, 1989). Les tenants de l'argument démocratique (Pateman, 1970 ;
Dahl, 1985 ; Ferreras, 2012) fondent la participation sur une rationalité en valeur,
au sens wébérien, et la considérent comme une fin en soi dans une vision de
U'entreprise comme sous-systeme politique qui ne saurait se soustraire au prin-
cipe de « justice démocratique » (Shapiro, 1999) selon lequel

et de la loi de privatisation (de 1986 ou de 1993]) appliquée pour le transfert au secteur privé.
Néanmoins, aucune disposition légale n'empéche un changement ultérieur des statuts visant a
supprimer ces mémes mandats.

[5] LaCFDT, laCFE-CGC etla CFTC, FO et la CGT ayant refusé d'apposer leur signature.

[6] Selonqueleconseild’administration oude surveillance compte plus ou moins de 12 membres.
[7]1 La conduite de négociations sur les modalités d'une telle extension avait été annoncée dans
le « Pacte national pour la croissance, la compétitivité et 'emploi » adopté par le gouvernement
en novembre 2012. Il s'agit la d'un pas de plus vers la concrétisation de l'engagement n® 55 du
programme électoral de Francois Hollande visant a permettre « la présence des représentants
des salariés dans les conseils d'administration et dans les comités de rémunération des grandes
entreprises ».
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« chaque personne concernée par une décision et considérée comme
membre de la communauté politique doit participer a la discussion
sur la norme qui sappliquera et sur ses modalités d'application [par-
ticipation directe), ou, a minima, peser autant qu'une autre dans le
réglement de la procédure par laquelle la norme sera établie (sys-
témes de représentation) » [Ferreras, 2012, p. 85, note de bas de page).

A Uinverse, les tenants de l'argument instrumental, héritiers de 'école des rela-
tions humaines que l'on retrouve dans les sciences de gestion telles le mouvement
des organizational behavior, fondent leur approche sur une rationalité en finalité. La
participation des travailleurs est ici un moyen pour atteindre une fin que serait la
productivité au service de Uefficience économique selon une relation causale que
Raymond Miles (1965) caricaturait de la facon suivante : « participation = moral et
satisfaction améliorés - plus faible résistance au changement / meilleure accep-
tation de l'autorité formelle = meilleure productivité » (cité par Heller, 1998,
p. 1434)%. C'est dans cette derniére catégorie que se classent les recherches
questionnant le co(t et le rendement de la participation des travailleurs au regard
de sa contribution a la performance de Uentreprise (Cotton, 1993 ; Dundon et al.,
2004 ; Marsden, Cafibano, 2010). C’est en revanche dans la premiére catégorie
que se classe le projet de l'acteur public en France au regard de la sémantique
utilisée (Lallement, 2011). La premiére loi généralisant les mandats d'adminis-
trateurs salariés dans le secteur public est dite de « démocratisation », quand
Jean Auroux, de son c6té, soutenait que « citoyens dans la cité, les travailleurs
doivent l'étre aussi dans leur entreprise » (Auroux, 1981, p. 3).

Or, s'il est un autre élément qui distingue l'argumentation démocratique de l'ar-
gumentation instrumentale, c’est la place qu’y occupe le pouvoir. Le projet de
transfert des principes de la démocratie politique au monde du travail sous-tend
celui d'une égalisation ou d'un rééquilibrage des pouvoirs visant a compenser
l'asymétrie inhérente a la relation salariale. Le tout dans une conception, impli-
cite ou non, d’un jeu a somme nulle ou la « quantité » totale de pouvoir étant
limitée, un acteur n‘augmente le sien qu'au détriment d’un autre (Tannenbaum,
1986). Tout se passerait comme si « l'accés a linformation et la participation a
la décision opérait un partage des pouvoirs au bénéfice du salarié » (Gnazale,
Tchotourian, Violay, 2008, p. 11).

C'est justement ce présupposé que nous proposons de questionner a la lumiére
du cas des administrateurs salariés et sur la base d'une distinction entre pouvoir
et influence. La représentation des travailleurs dans les conseils d'administra-
tion ou de surveillance engage-t-elle une nouvelle relation de pouvoir ou les
administrateurs salariés seraient en capacité équivalente aux autres adminis-
trateurs dans la détermination des décisions stratégiques ? A moins qu'il ne
sagisse d'une relation d'influence au sein de laquelle les représentants du personnel

[8] Toutes les traductions sont de l'auteur.
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sont en capacité de faire entendre leurs préférences sans que celles-ci soient
nécessairement écoutées ? Autrement dit, l'idéal du « partage du pouvoir » se
réalise-t-il dans la pratique ? Pour y répondre, nous revenons plus en détail sur
la place du pouvoir et de l'influence dans la conceptualisation méme de la par-
ticipation aux décisions en sociologie des relations professionnelles avant de
mettre en lumiére la réalité des conseils « démocratisés » recueillie a l'aide de
deux monographies de grandes entreprises publiques complétées d’'une enquéte
par questionnaire.

Le concept de participation aux décisions
en sociologie des relations professionnelles

Le concept de participation aux décisions ne se donne pas facilement a voir
dans le champ de la sociologie des relations professionnelles, autrement dit de
'étude de « 'ensemble des pratiques et des régles qui, dans une entreprise, une
branche, une région ou l'économie tout entiére, structurent les rapports entre
les salariés, les employeurs et l'Etat » (Lallement, 2008, p. 3). En premier lieu,
son intitulé est multiple et les expressions ne manquent pas pour recouvrir un
méme concept, celui de la participation aux décisions : inaugurée en France,
particulierement par Pierre-Joseph Proudhon, puis développée au Royaume-Uni
a Uinitiative des époux Sidney et Beatrice Webb (1897), l'appellation « démocra-
tie industrielle » a fait des émules de ce c6té de la Manche quand nos voisins
d’outre-Rhin lui préferent celle de « démocratie économique » héritée du rap-
port Naphtali (1928). Le droit communautaire, quant a lui, a tranché pour une
autre voie, celle privilégiée par les sciences de gestion, en désignant par « impli-
cation » des travailleurs « U'information, la consultation, la participation et tout
autre mécanisme par lequel les représentants des travailleurs peuvent exercer
une influence sur les décisions a prendre au sein de U'entreprise »’.

En deuxieme lieu, et comme Uillustre U'exemple européen dont le droit limite
l'appellation « participation » a la seule représentation des travailleurs dans les
conseils d'administration ou de surveillance, le terme « participation » (ou un
autre de ses intitulés alternatifs] peut tantot étre utilisé comme titre englobant
différentes formes de participation, tantét se limiter a une seule d’entre elles (Mil-
ler-Jentsch, 2008). Nous suivons le chemin tracé par Dominique Martin et Janine
Goetschy (1980) pour nous en tenir a Uintitulé « participation aux décisions » en
ce qu'il a, en outre, le mérite d’'opérer une distinction nette avec la « participation
financiére » des travailleurs, concept qui ne recouvre pas les mémes pratiques'.

[9] Article 2, h] de la Directive 2001/86/CE du 8 octobre 2001 complétant le statut de la Société
européenne pour ce qui concerne l'implication des travailleurs.

[10] Ces pratiques, particulierement développées dans le contexte francais, sont lintéresse-
ment et la participation aux résultats de U'entreprise d'un c6té, l'actionnariat salarié de l'autre, ce
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En dernier lieu, et a quelques exceptions notables prés (Martin, Goestchy, 1980 ;
Martin, 1994), rares sont les chercheurs francais a avoir travaillé le concept
de participation dans sa globalité et a en avoir mis toutes les dimensions en
lumiére. Comme le constataient déja D. Martin et J. Goetschy (1980), il faut plutét
se tourner vers la littérature anglophone pour que se découvre un concept aux
dimensions multiples.

Un concept multidimensionnel

Dans la littérature principalement anglophone donc, nous identifions cing
contributions majeures au travail de conceptualisation de la participation aux
décisions, concentrées pour la plupart dans les années 1970 et 1980. Au niveau
international, le Bureau International du Travail organisa une série de sémi-
naires' dédiés a la question de la « participation des travailleurs aux décisions
dans U'entreprise » (BIT, 1981) qui, sur plus d’'une décennie, ont réuni chercheurs
et praticiens dans l'objectif de mieux définir un concept alors équivoque et de
rendre compte des institutions participatives prévalant dans différents pays. A la
méme période, un consortium d'une trentaine de chercheurs européens' conduit
une étude empirique de grande ampleur dans 12 pays visant a confronter la par-
ticipation de jure (les arrangements institutionnels) a la participation de facto (les
pratiques de participation) (IDE, 1981)"® sur la base d’'une réflexion poussée sur
le concept de participation lui-méme. Réflexion assez largement alimentée par
les travaux de Frank Heller que ce dernier affinera a 'occasion de ce que nous
concevons comme la troisieme contribution, centrée, elle, sur les processus de
prise de décisions (Heller et al., 1988). Ce n’est plus une étude mais un champ qui
constitue a nos yeux la quatrieme contribution, celui des organizational studies en
l'occurrence. C'est en effet dans ce cadre que des revues de littérature exten-
sives ont été menées prenant comme point de départ des recherches théoriques
ou empiriques dont la synthése a nécessité, de la part des auteurs, un effort de
définition heuristique de la participation (Dachler, Wilpert, 1978 ; Locke, Schwei-
ger, 1979 ; Loveridge, 1980 ; Strauss, 1982 ; Cotton et al., 1988). Plus proches de
nous, les sciences de gestion et tout particulierement de gestion des ressources
humaines signent la derniere contribution importante a ce travail de conceptua-
lisation (Hyman, Mason, 1995 ; Kaler, 1999 ; Marchington, 2005 ; Wilkinson et al.,
2010), dans une visée non seulement heuristique mais également pédagogique
puisque c’est particulierement dans les manuels a destination des candidats aux

dernier ouvrant a une participation a la décision puisque les salariés actionnaires participent aux
assemblées générales des actionnaires et peuvent étre représentés au conseil d'administration
ou de surveillance dés lors qu'ils détiennent au moins 3 % du capital de l'entreprise.

[11 A Genéve en 1967, Belgrade en 1969 et Oslo en 1974.
[12] D. Martin et J. Goetschy étant alors les correspondants pour la France.
[13] Etude que les chercheurs répliqueront dix ans plus tard (IDE, 1993).
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certifications du CIPD' que l'on retrouve ces exposés conceptuels (Salamon,
2001 ; Marchington, Wilkinson, 2008 ; Rose, 2008).

Si la diversité des intitulés demeure, ces travaux convergent néanmoins vers
une vision commune d'un concept reposant sur quatre dimensions essentielles.
Ainsi, une pratique ou une institution participative se distingue par sa forme, par
le niveau organisationnel auquel elle opére, par le champ des thémes constituant
ses attributions et par la ou les modalités régissant les interactions entre les tra-
vailleurs et leurs représentants d'un co6té, U'employeur et ses représentants de
l'autre. La dimension « forme » rend compte de la possibilité pour la participation
d'étre directe - les acteurs concernés étant alors les travailleurs eux-mémes
a limage des groupes d'expression, des cercles de qualité ou autre agence-
ment organisationnel désormais désigné par lintitulé high performance work
practice’™- ou indirecte par le biais de représentants du personnel. Cette repré-
sentation peut reposer soit sur le modéle national dit du « canal unique » dans
lequel les organisations syndicales disposent du monopole de la représentation
des salariés, soit sur celui dit du « double canal » caractérisant le cas francais
ou les salariés peuvent également étre représentés par le biais d’instances élues
(délégués du personnel, comité d’entreprise) (da Costa, Rehfeldt, 2011)'.

La dimension « niveau organisationnel » renvoie a l'unité de lieu ou se joue la
participation des travailleurs allant du poste de travail jusqu’au niveau du groupe
(d’entreprises) en passant par L'unité de production ou de service, 'établisse-
ment, et U'entreprise. Les taxinomies développées pour rendre compte de la
dimension « champ des thémes » varient sensiblement d'un auteur a l'autre
selon la variable choisie pour discriminer les catégories (la temporalité pour
Martin, Goetschy, 1980 et Heller et al., 1988, l'appartenance au champ social ou
économique pour Blumberg, 1968) ou le nombre de subdivisions regroupant les
différents types et sujets de décision. L'étude de la participation au conseil d'ad-
ministration ou de surveillance invite a se démarquer de ces catégorisations et
soutient plutot les approches consistant a distinguer les décisions selon qu'elles
relevent de la gestion ou de la stratégie de U'entreprise. La proposition de Her-
man Knudsen (1995, p. 11) nous semble a cet égard la plus féconde en ce qu'elle
distingue : les « décisions stratégiques » définissant le sens et les objectifs de
U'entreprise ainsi que sa structure au travers des décisions d’investissements, de
répartition des résultats, de fusion ou d'acquisition, d'ouverture ou de fermeture
de sites ; les « décisions tactiques » relatives aux moyens permettant de mettre

[14]  Le Chartered Institute of Personnel and Development, créé a Londres au début du XX© siécle,
est une association professionnelle dont la certification constitue un prérequis pour la pratique de
la gestion des ressources humaines dans le monde anglo-saxon.

[15] Que nous pouvons traduire, a la suite d'Edward Lorenz et Antoine Valeyre (2005) comme des
« pratiques de travail a performance élevée ».

[16] Les évolutions nationales en matiere de droit du travail, ne serait-ce que sous l'impulsion
des dispositions européennes, viennent toutefois brouiller les frontieres entre ces deux modeéles
(Laulom, 2005 ; Didry, Jobert, 2010).
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en ceuvre ces objectifs tels que les choix technologiques, la division du travail,
la structure organisationnelle ou la politique de ressources humaines ; les déci-
sions « opérationnelles » appliquant les décisions tactiques dans le quotidien
du terrain telle que la répartition des taches entre travailleurs d’'une unité. Les
dimensions « niveau organisationnel » et « champ des themes couverts » sont
en réalité interdépendantes, les décisions stratégiques se prenant au niveau
organisationnel le plus élevé dans la hiérarchie de Uentreprise (Kochan, Katz,
McKersie, 1986 ; Heller et al., 1988). La derniére dimension, celle des « modalités
d’interaction » mérite ici un traitement particulier en ce qu'elle serait au cceur de
la question du pouvoir et de linfluence dans les institutions participatives.

La question du pouvoir dans les institutions participatives

Sur la base d'une conception renouvelée des quatre styles de management mis
plus tot en avant par Rensis Likert (1961), F. Heller (1971) est l'un des premiers a
avoir distingué les différentes modalités d’interaction en situation de décision sur
unaxeallantde laplusfaiblealaplusforte participation. Son Influence Power Conti-
nuum compte alors cing modalités : 1) la décision est prise par le seul dirigeant ;
2) le dirigeant informe de la décision prise unilatéralement ; 3) une consultation
préalable a la décision est mise en place, la décision finale restant du seul res-
sort du dirigeant ; 4) la décision est le résultat d'une discussion conjointe entre
dirigeant et subordonnés ol chacun porte un poids égal dans la détermination du
résultat final de la décision ; 5) le dirigeant délégue la décision aux subordonnés.
Cette lecture en continuum fera école puisqu’elle sera reprise dans les travaux
de UIDE'" (1981, 1993) et que l'enchainement idéal-typique information-consul-
tation-codécision-autogestion qui avait déja traversé les frontiéres (Delarue,
Fournier, Questiaux, 1989) constitue toujours un incontournable de 'étude de la
participation, quand bien méme il apparaitrait sous un intitulé autre a linstar de
'« escalator de la participation » de Mick Marchington et Adrian Wilkinson (2008).

Si la pensée en continuum est partagée, certains débats se sont ouverts quant
a la place de trois modalités au sein de cet axe que sont la négociation, la codé-
termination et le controle. Confondant conceptualisation et pratique, certains
auteurs se référant au modele de représentation a double canal distinguent
la négociation comme principale modalité d'interaction de la représentation
syndicale des autres modalités qui caractériseraient uniquement les interac-
tions au sein des institutions représentatives du personnel. La dichotomie entre
paradigme pluraliste et unitariste (Fox, 1966, 1974) sous-tend cette lecture, la
négociation étant alors considérée comme caractéristique d'une situation de
conflitd'intéréts lorsque la communauté d'intéréts serait le propre de la consul-
tation ou de la concertation (Robbins, 1972 ; Touzard, 2006). Nous estimons
pour notre part que les modalités d'interaction sont indépendantes de la question

[17]1  Auxquels F. Heller participa.
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du conflit d'intéréts et suivons au contraire la voie ouverte notamment par
Gérard Lyon-Caen (1971), Johannes Schregle (1976), William Zartman (1977) et
H. Peyton Young (1991) pour estimer que la négociation reléve de la modalité de
codécision ou décision conjointe’. Faisant référence a l'institution allemande de
représentation des salariés dans les conseils de surveillance, certains auteurs
ont été tentés d’inclure dans le continuum la codétermination, ou sa traduc-
tion impropre de « cogestion » (Rehfeldt, 1990), en tant que modalité distincte.
Parce que cela revient a prendre pour modalité d’'interaction ce qui est en réalité
une institutionnalisation de la participation aux décisions, nous nous accordons
avec H. Knudsen (1995) pour "écarter du continuum et au contraire questionner
dans la section suivante la modalité d’interaction lui correspondant. Quant au
controle, d'aucuns estiment qu'il se situe hors du continuum et de la participa-
tion en général, puisque localisé en dehors de la décision.

F. Heller ne se contentera pas d'étre l'un des précurseurs de la conception des
modalités d'interaction et de leur agencement, il sera également l'un des premiers
a y faire le lien avec la question du pouvoir dans son acception relationnelle™.
Proche de la définition wébérienne selon laquelle « le pouvoir est toute chance de
faire triompher, au sein d'une relation sociale, sa propre volonté, méme contre des
résistances, peu importe sur quoi repose cette chance » (Weber, 1971 [1922], p. 56),
F. Heller (1971) opére une distinction nette entre influence et pouvoir. Selon Lui,

« une personne exerce de l'influence lorsque, a la suite d'une inter-
vention directe ou indirecte, ses préférences sont examinées au
cours du processus conduisant a la décision. Le pouvoir, a l'inverse,
est exercé seulement quand, a la suite d’une intervention directe ou
indirecte, ses préférences sont incorporées dans le processus déci-
sionnel » [Heller, 1971, p. XXIV].

Cette distinction entre influence et pouvoir fait directement écho a celle que Carole
Pateman (1970) établit entre la « participation partielle » et la « participation
entiére ». Dans le premier cas, « les travailleurs ne sont pas détenteurs d'un pouvoir

[18]  Précisons notre propos pour lever toute ambiguité. Les modalités d'interaction, telles que
nous les présentons, constituent chacune un cadre général qu’il convient de distinguer des situa-
tions particuliéres qu'elles englobent. Ainsi, une consultation, terme générique, peut prendre place
en situation de conflit comme de communauté d’intéréts, de méme qu’une décision conjointe. En
revanche, la négociation renverra a une situation particuliére de décision conjointe, caractérisée en
effet par 'existence d'un conflit - ou du moins une divergence - d'intéréts (Bourque, Thuderoz, 2011).
[19] Contrairement a l'approche systémique du pouvoir, la définition relationnelle de celui-ci
(développée particulierement par Crozier et Friedberg, 1977) souligne l'importance de ne pas
considérer le pouvoir comme un attribut mais comme une capacité d'action se mettant en ceuvre
dans le cadre d'une relation de dépendance réciproque.

[20] C. Pateman distingue un troisiéme type de participation, la « pseudo-participation » qui
reléve, pour l'auteur, d'une instrumentalisation de la participation de la part des directions :
« L'objectif n'était pas d’instaurer une situation dans laquelle la participation prend place, mais de
créer un sentiment de participation » (Pateman, 1970, p. 69).
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équivalent dans la maitrise du résultat de la décision, mais peuvent uniquement
Uinfluencer » (Pateman, 1970, p. 70). En revanche, la « participation entiére » qualifie
les « processus au sein desquels chaque membre prenant part a la prise de décision
détient un pouvoir équivalent dans la maitrise du résultat de la décision » (p. 71).
Faisant le lien avec les modalités d’interaction, F. Heller définit alors Uinformation
comme une premiére voie d'acces a l'influence, la consultation comme le champ
d’exercice de l'influence, le pouvoir ne s’exercant véritablement qu’en situation de
décision conjointe ou d'autogestion (Heller et al., 1988, p. 33-34). Cette grille de
lecture pose ainsi les bases de l'analyse des capacités d’influence ou de pouvoir
des administrateurs salariés que nous proposons dans la section suivante.

La participation des travailleurs au conseil
d’administration ou de surveillance

La forme de la participation des travailleurs au conseil d'administration ou de
surveillance est indirecte, les représentants du personnel étant élus sous par-
rainage syndical?'. Le niveau organisationnel auquel la participation prend place
est le plus élevé de l'entreprise, voire du groupe dans la mesure ou le champ des
themes relevant des attributions du conseil est celui des décisions stratégiques.
Si l'on s’en tient aux régles de droit encadrant U'exercice du conseil, la modalité
d’interaction y prévalant serait celle de la codécision du fait de la présence de
représentants du personnel aux cotés de ceux des actionnaires dans une ins-
titution qui « délibere »? sur les grandes orientations stratégiques. S'il en va
ainsi de la participation de jure, qu'en est-il de la participation de facto ? Nous
proposons de répondre a cette interrogation a l'appui des données issues de
la recherche empirique que nous avons conduite. Il s'agit d’'une part d’enquétes
monographiques dans deux grandes entreprises publiques?®, l'une a conseil
d’administration U'autre a conseil de surveillance, ou des entretiens semi-direc-
tifs ont été conduits avec 'ensemble des administrateurs salariés ayant siégé
ou siégeant au conseil (26 individus), avec des membres de la direction assurant
ou ayant assuré la fonction de secrétaire du conseil ou de directeur de cabi-
net du président (7 individus), ainsi qu'avec les quelques administrateurs non
représentants du personnel qui ont accepté de nous recevoir (4 individus)?, entre

[21] Les organisations syndicales ne détiennent pas le monopole de présentation des candida-
tures, des listes de candidats « libres » étant autorisées sous condition de récolter un nombre
suffisant de signatures d'élus du personnel ou d'électeurs. Néanmoins, les données de notre
recensement font apparaitre que la trés large majorité des administrateurs salariés (97 %) est
parrainée par une organisation syndicale.

[22] Tel estle vocable utilisé dans la loi DSP (art. 7, al. 1).

[23] Que les contraintes de confidentialité ne nous permettent pas de présenter plus en détail.
[24]  La difficulté d'accés au terrain que sont les membres des conseils d’'administration ou de
surveillance, si elle est regrettable, reste somme toute classique (voir Bertin-Mourot, Lapétre,
2003, p. 7) et s’explique notamment par les contraintes de secret et de discrétion entourant tant le
fond que la forme des délibérations des conseils.

De Boeck Supérieur | Téléchargée le 10/06/2026 sur https://shs.cairn.info (IP: 216.73.216.179)



La participation aux décisions stratégiques de Uentreprise : influence ou pouvoir des administrateurs...

autres acteurs interviewés. Il s'agit d'autre part d'une enquéte par questionnaire
auto-administré adressé a 404 administrateurs salariés?® et auquel ont répondu
148 individus répartis dans 82 entreprises.

Influence ou pouvoir : la représentation des administrateurs salariés

Nous avons demandé aux administrateurs salariés de situer sur un axe inspiré du
continuum de F. Heller ce qu'ils percoivent comme étant leur modalité d'interac-
tion au sein de l'actuel conseil ou ils siegent et celle a laquelle ils aspireraient dans
un conseil idéal a leurs yeux. Notre axe comptait six modalités (cing pour le ques-
tionnaire pour lequel nous avons supprimé la derniére modalité?) : information,
consultation, codécision, controle, cogestion et autogestion?”. Nous avons réintro-
duit la modalité de contrdle estimant avec Jean-Marie Delarue et al. (1989) que
le controle, entendu ici au travers d'un droit de veto, participe bien du processus
décisionnel. La modalité « cogestion », quant a elle, vient faire écho a U'imagi-
naire syndical d'une participation élargie qui ne se limite pas aux seules décisions
stratégiques mais comprend également celles relatives a la gestion. Le tableau
suivant rend compte du positionnement des acteurs sur chacune de ces modalités.

Tableau 1. Les modalités d’interaction percues
par les administrateurs salariés

Information | Consultation | Codécision | Contrdle | Cogestion | Autogestion
(%) (%) (%) (%) (%) (%)
Interviewés 7 18 1 0 0 0
Conseil n=26 (27%) (69%) (4%)
actuel |Répondants 40 94 10 1 3 n.a.
n=148 (27%) (63,3%) (7%) (0,7%) (2%)
Interviewés 0 2 17 4 3 0
Conseil n=26 (8%) (65%) (15%) (12%)
idéal |Répondants 1 17 78 25 23 n.a.
n=144 (0,7%) (12%) (54%) (17,3%) (16%)

Source : recherche de l'auteur.

[25] Soitceux des 545 administrateurs salariés recensés dontnous possédions les coordonnées.
[26] Sile projet autogestionnaire initialement porté par la CFDT, avant que la CGT ne s'y joigne,
a un temps stimulé les débats autour de la participation (Georgi, 2003}, il est largement tombé en
désuétude depuis. Les entretiens exploratoires menés dans le cadre d'une recherche de DEA ainsi
que les premiers entretiens conduits pour cette recherche ont confirmé que l'autogestion avait
quitté le terrain des possibles. D'ou l'exclusion de cette modalité dans le questionnaire.

[27] La présentation de chaque modalité était accompagnée d’une définition élaborée par l'au-
teur et lue a linterviewé avant qu'il ne réponde. Dans le questionnaire, les modalités n'appa-
raissent pas en tant que telle mais ont été converties en paraphrases. Par exemple, a la question
«au conseil de votre entreprise, dans la plupart des cas, estimez-vous : », la modalité « informa-
tion » est retranscrite par « étre informé des décisions ».
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Dans leur trés grande majorité (69 % des interviewés et 63 % des répondants au
questionnaire], les administrateurs salariés choisissent la consultation comme
modalité d’interaction caractérisant le mieux leur situation au conseil. Un peu
plus d'un quart d’entre eux (27 %) optent méme pour une participation plus faible
se limitant a de linformation. Les situations ou les administrateurs salariés
seraient en capacité de pouvoir (modalité de codécision et au-dela) apparaissent
alors tout a fait marginales, la normale, au sens statistique du terme, se
situant au mieux dans une capacité d'influence. Ce résultat vient confirmer les
conclusions de Bénédicte Bertin-Mourot et Marc Lapdtre (2003)? et se trouve
parfaitement résumé dans les propos de cet administrateur salarié : « on ne va
peut-étre pas pouvoir éviter la fusée sur le pas de tir, mais on pourra peut-étre la
dévier un peu de sa trajectoire ». Le projet d"égalisation des pouvoirs par lintro-
duction de représentants du personnel dans les conseils d'administration ou de
surveillance n'est donc pas atteint alors méme qu'il est souhaité la encore par
une large majorité des enquétés, 65 % des interviewés et 54 % des répondants
appelant de leurs veeux a une véritable codécision.

Largument trivialement avancé pour expliquer cette absence de pouvoir repose
sur la position minoritaire des administrateurs salariés qui occupent, au mieux,
un tiers des sieéges du conseil?’. Cet argument, s'il ne suffit pas, selon nous, a
expliquer l'absence de pouvoir et la limitation a la seule influence comme nous
le verrons plus loin, a le mérite de souligner le particularisme de la situation
de codécision au conseil d’administration ou de surveillance, cette situation
étant celle d'une délibération et non d'une négociation. D’aucuns distinguent la
négociation de la délibération selon que la premiere mettrait en jeu des intéréts
particularistes en conflit quand la seconde ferait la part belle a la recherche du
bien commun (Didry, Jobert, 2012]. Nous suivons plutét la proposition de Philippe
Urfalino (2005) pour considérer que 'élément discriminant est celui de la place
de l'accord dans le jeu entre acteurs. Ainsi, la délibération est :

« la discussion d'un groupe en vue d’une décision que les membres
de ce groupe ont a prendre en commun. Dans ce cas, c'est la détermi-
nation de l'arrét de la décision qui fait l'objet d'un travail collectif. Le
fait que la décision soit bien la tache collective est attesté par la pré-
sence de procédures d'agrégation des expressions des préférences

[28] Lanalyse de contenu des entretiens menés avec 18 administrateurs salariés de 11 entre-
prises cotées a conduit les auteurs a constater qu'« aucun salarié rencontré ne nous a affirmé
avoir un poids significatif dans son conseil. L'influence qu’ils considérent avoir va de “nulle” a “une
capacité de faire évoluer les projets a la marge”. Si quelques salariés administrateurs aimeraient
développer une véritable cogestion, tous sont d’accord pour dire qu'aujourd’hui ils ne sont pas en
mesure de peser sur les orientations stratégiques de leur entreprise » (Bertin-Mourot, Lapétre,
2003, p. 83].

[29] Dans lesentreprises régies par les dispositions du code de commerce (entreprises privées,
privatisées et publiques mais se situant hors du champ de la loi DSP), les administrateurs sala-
riés ne peuvent occuper plus du quart des sieges du conseil (art. L225-27 et L225-78 du code de
commerce).
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des participants a la décision, des régles qui ont pour but de dégager
une décision collective a partir des positions des participants [par
exemple, le vote]. On notera que cette décision collective entendue au
sens restreint, n'est pas nécessairement précédée par un conflit ou
par le souci de trouver un accord » (Urfalino, 2005, p. 105).

Ce qui importe dans la situation de délibération est alors l'arrét d'une décision
qui ne requiert pas l'accord de tous (a l'exception de la prise de décision a l'una-
nimité qui se confond alors, pour P. Urfalino, avec la situation de négociation)
mais l'accord d'un nombre suffisant au regard des régles de détermination de
la décision. A l'inverse, c’est bien le « souci de trouver un accord » que « chaque
partie a décidé d'accepter » (Urfalino, 2005, p. 105), « une solution mutuelle-
ment acceptable » (Dupont, 1994, p. 11) qui définit la situation de négociation dont
U'objectif n'est plus seulement l'arrét d'une décision, mais l'accord de tous sur la
décision arrétée. Les décisions du conseil d'administration ou de surveillance se
prenant a la majorité simple®, et les alliances avec les autres administrateurs
étant exceptionnellementrares (a l'exception des alliances entre administrateurs
salariés), les administrateurs salariés ne sont jamais en position de déterminer
a eux seuls les décisions du conseil, d'autant plus que la voix du président du
conseil est prépondérante en cas de partage. Néanmoins, ce n'est pas la quali-
fication de la situation en délibération plutdt qu'en négociation qui fournit selon
nous l'explication d’'une capacité jugée comme limitée a U'influence, mais le fait
que cette situation de délibération soit imparfaite.

Une absence de pouvoir en situation de délibération imparfaite
P. Urfalino (2005), avec Jean De Munck et Isabelle Ferreras (2012), rappelle que

« l'exigence normative qui doit étre respectée pour qu'il puisse étre
dit qu'ily a bel et bien délibération est que tous les participants naient
pas déja leur volonté completement déterminée et fixée et que, par-
tant, les discours échangés soient susceptibles de contribuer a la
formation de la détermination de certaines de ces volontés » (Urfalino,
2005, p. 110).

Or cette exigence normative n'est pas remplie, ce qui transparait dans les pro-
pos des acteurs du conseil d'administration ou de surveillance, administrateurs
salariés et non-salariés, lorsqu’ils le qualifient de « chambre d’enregistrement »
de décisions déja prises par ailleurs, de « fiction » de délibération. La grande
majorité des administrateurs salariés pourrait se reconnaitre dans ce propos
tenu par U'un d’entre eux : « Il n'y a aucun dossier sur lequel on nous a dit “bon

[30] Art.8,al.1delaloiDSP, Art.L225-37 al. 2 (concernant le conseil d'administration) et L225-82
al. 2 (concernant le conseil de surveillance) du code de commerce.
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écoutez, aprés le débat, on se rend compte que c’est une connerie et on va faire
autrement”, non, jamais je n'ai vu ca, jamais. Mais méme sur une infime partie
d’'un dossier, je pense que non ». Lensemble des recherches francaises ayant
pris les administrateurs salariés comme objet d"étude (CRMSI, 1985a ; Barreau,
1990 ; Deslandes, Pompée, 1995 ; Bertin-Mourot, Lap6tre, 2003) ou le fonction-
nement des conseils des entreprises publiques en particulier (IFA, 2011) arrivent
a ce méme constat® ; constat qui, dans les deux entreprises que nous avons
étudiées, est partagé par les membres de la direction que sont les actuels et
anciens secrétaires du conseil. L'un deux nous livre que :

« Les représentants des salariés peuvent avoir le sentiment que les
dés sont un peu pipés, que les dossiers sont déja bouclés, qu’il y a
une entente préalable entre l'actionnaire et l'entreprise, et c’est une
réalité, on n'est pas tres loin d’'une chambre d'enregistrement ».

Les propos de l'ancien président de Renault, comparant le fonctionnement des
conseils anglo-saxons et francais, confirment encore que les représentations
que les administrateurs salariés ont de leur expérience du conseil reflétent une
pratique objective :

« A la différence des conseils francais, la plupart des décisions sou-
mises au vote du conseil [d'administration de type anglo-saxon] ne
sortent pas dans l'état ou elles sont entrées. En France, il n'y a pas
de réelle anxiété sur 'issue du vote pour la direction générale »
[Schweitzer, 2009, p. 173).

Aussi, si les administrateurs salariés ne sont pas en situation de pouvoir c’est
que le conseil lui-méme n'est pas un espace de pouvoir, n"étant pas un authen-
tique lieu de délibération. Et ce pour deux raisons. La premiére tient a la place
du conseil d'administration ou de surveillance dans le processus décisionnel.
Dans l'approche classique (Simon, 1960 ; Mintzberg, Raisinghani, Theoret, 1976)
ce processus se découpe en séquences : partant de l'identification de la néces-
sité de prendre une décision, un diagnostic de la situation est engagé qui donne
lieu a la recherche ou la formulation de solutions possibles dont les différentes
alternatives feront l'objet d'une évaluation puis d'une sélection avant la ratifica-
tion finale du choix. Or l'action du conseil ne se situe pas a l'étape d'élaboration
des alternatives ou méme de leur sélection, mais a celui seul de leur ratifica-
tion (Martinet, 2002). Comme le précise la charte encadrant les relations entre
l'Agence des participations de ['Etat et les entreprises publiques??, le conseil se

[31] Parexemple, Deslandes et Pompée (1995, p. 47) rapportent que « le formalisme des délibé-
rations au sein des conseils se heurte bien souvent a des positions prédéterminées de la part des
administrateurs autres que salariés. En effet, les ministeres orientent et définissent les choix qui
détermineront l'avenir de l'entreprise. Ces choix ne sont que soumis au conseil. »

[32] Accessibleenligneal'adresse : http://www.ape.minefi.gouv.fr/sections/qu_est_ce_que_l_ape/
regles_de_gouvernanc/
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contente de « valider » la stratégie. Non seulement les décisions, entendues ici
comme l'étape de sélection parmi les alternatives, sont prises en amont des
réunions du conseil, mais elles sont en sus prises par un autre acteur qu'est
'actionnaire majoritaire. Nous avons demandé aux 26 administrateurs salariés
rencontrés en entretien de schématiser la chaine de décision, non pas en fonc-
tion du processus séquentiel mais de l'importance des acteurs déterminant la
décision finale. Parmi eux, 24 ont proposé le méme schéma, placant en pre-
miére place l'actionnaire, ['Etat en l'espéce, comme acteur le plus influent, puis
la direction générale sous les traits du président et du comité exécutif dans l'en-
treprise a conseil d'administration et du directoire dans U'entreprise a conseil de
surveillance, avant de terminer, en bout de course, par le conseil lui-méme.

La seconde explication tient donc a la place prépondérante qu'occupe l'acteur
actionnaire, place que lui octroient les régles de droit. Dans les entreprises
publiques soumises & la loi DSP, 'Etat actionnaire dispose de prérogatives de
controle de la direction et du conseil telles que l'on peut questionner leur réelle
autonomie de gestion. En effet, l'Etat a le pouvoir de nomination et de révocation
des deux tiers du conseil®®, du PDG dans les entreprises a conseil d'administra-
tion et du président du directoire dans celles a conseil de surveillance, dirigeants
dont il fixe la rémunération désormais plafonnée®. Siegent en outre au conseil
des représentants des tutelles ministérielles techniques et financiéres au tra-
vers du chef de la mission de contrdle économique et financier et du commissaire
du gouvernement, ce dernier disposant méme d’un veto suspensif en ce qu'il
peut demander une seconde délibération. Non seulement certaines décisions
du conseil®® sont a valeur provisoire puisque soumises a l'approbation ultime
des ministéres de tutelle qui peuvent in fine s’y opposer, mais c’est en outre le
contrat de plan ou d’entreprise convenu entre ['Etat et la direction générale qui
« définit les principales orientations stratégiques de l'entreprise »*’, surpassant
alors, bien que légalement, les attributions du conseil. Les entreprises privées,
ou siégent également des administrateurs salariés en conséquence des priva-
tisations®, ne sont pas en reste, les actionnaires disposant dans ce cadre d'une
double représentation : a 'assemblée générale des actionnaires d'une part, puis
au conseil pour ceux des membres non administrateurs salariés qui sont nommés

[33] Un tiers étant constitué de représentants de ['Etat et le deuxiéme de personnalités dites
« qualifiées » nommées par décret. L'Etat conserve en outre le droit de nommer jusqu’a un tiers
du conseil des entreprises dont il est actionnaire minoritaire.

[34] Ledécret 2012-916 du 26 juillet 2012 relatif au contréle de U'Etat sur les rémunérations des
dirigeants d’entreprises publiques fixe ce plafond a 450 000 euros bruts annuels.

[35] Sur le budget, l'affectation des bénéfices, les cessions, prises ou extensions de participa-
tions financieres dans d'autres entreprises.

[36] Envertu du décret 53-707 relatif au contréle de U'Etat sur les entreprises publiques natio-
nales et certains organismes ayant un objet d'ordre économique ou social.

[37] Selon larticle 11 de la loi 82-653 portant réforme de la planification.

[38] Sib1 % desentreprises accueillant des administrateurs salariés relévent du secteur public,
39 % d’entre elles appartiennent actuellement au secteur privé (Conchon, 2009).
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etrévocables par cette méme assemblée. La aussi certaines décisions du conseil
sont de nature provisoire®’ car requérant la ratification ultime de l'assemblée
des actionnaires qui dispose par ailleurs de la compétence exclusive sur les
décisions relatives a 'augmentation ou la réduction du capital, 'affectation du
résultat et la fixation du montant des dividendes.

Il ne faudrait pas en conclure que tous les conseils d'administration ou de sur-
veillance de toutes les entreprises sont des « chambres d’'enregistrement » ou
qu’ils ne le sont que parce qu’ils comptent justement des représentants des
travailleurs dans leurs rangs. La situation de délibération imparfaite est en
réalité largement déterminée par l'actionnaire et plus précisément par la struc-
ture de l'actionnariat de Uentreprise (Bertin-Mourot, Lap6tre, 2003). Dans les
entreprises que Gérard Charreaux et Jean-Pierre Pitol-Belin (1990) qualifient
de « controlées » puisqu’en présence d'un actionnaire dominant disposant de
la majorité du capital et/ou des droits de vote ou d'une coalition d'actionnaires
dominante, ces acteurs sont en position d’exercer un pouvoir - et non une simple
influence - sur les décisions stratégiques de l'entreprise en ce qu'ils contrdlent
les dirigeants dont la vocation serait justement de servir leurs intéréts (Ginglinger,
2002). Les entreprises familiales, les filiales d’entreprises mais également les
entreprises publiques (Charreaux, 1997) rentrent dans ce cadre. En revanche,
dans les entreprises ou l'actionnariat n'est plus concentré entre les mains d'un
actionnaire majoritaire mais réparti entre quelques actionnaires alors appelés
« de contréle » car disposant d’'une capacité d'influence (Crongvist, Nilsson,
2003), mais non de pouvoir, relative a la part du capital détenu®’, le conseil peut
étre le lieu d'une délibération véritable puisque nécessitant 'aménagement de
préférences multiples. En l'absence d’actionnaire majoritaire ou de controle
du fait d'un actionnariat extrémement dispersé, la situation peut en revanche
relever a nouveau d'une délibération imparfaite ou l'acteur prépondérant n'est
plus lactionnaire mais la direction « seule aux commandes » (Bertin-Mourot,
Lapétre, 2003, p. 70)

Conclusion

Nous souscrivons a la conclusion de Marie-Noélle Auberger-Barré et Jean-Paul
Bouchet (2007, p. 26) selon laquelle « la question du pouvoir de l'administra-
teur salarié se pose a l'intérieur de celle du pouvoir du conseil d'administration
lui-méme ». Ceci n'équivaut pas a une lecture sur-déterministe du jeu des admi-
nistrateurs salariés, ces derniers développant par ailleurs un répertoire d'action

[39] Les décisions relatives a l'approbation des comptes annuels, au déplacement du siége
social et a l'octroi de « parachutes dorés ».

[40] Le seuil de détention du capital conférant la qualité d’actionnaire de contrdle ne fait pas
l'objet d'un consensus, étant fixé a 10 % du capital pour certains auteurs ou 20 % pour d'autres
(Biebuyck, Chapelle, Szafarz, 2004).
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qui leur est propre, notamment par un usage intensif de l'argumentation straté-
gique (Elster, 2005) afin de gagner, si ce n'est en pouvoir, du moins en plus grande
influence. Mais cette conclusion revient a souligner la nécessité d'une lecture
systémique qui va au-dela de la seule étude de linstitution participative pour
questionner son inscription dans un systéme plus large de régles et d'acteurs.

On ne peut comprendre la capacité d'action des administrateurs salariés sans
préter attention au fonctionnement du conseil lui-méme ni aux acteurs et aux
éléments de contexte entrant dans sa régulation. C'est pourquoi : « La présence
d’administrateurs salariés n'est donc pas en soi une garantie du fonctionnement
délibératif de Uentreprise. » (Sauviat, 2009, p. 33). A défaut de réformer linsti-
tution du conseil d'administration ou de surveillance elle-méme, l'actuel projet
d’introduction d'administrateurs salariés aux conseils des grandes entreprises
privées n‘aura d'autre résultat que ce qui se donne ici a voir par le croisement
des représentations portées par les différents acteurs des conseils : une répar-
tition des pouvoirs inchangée, et une capacité des représentants des travailleurs
limitée, dans le meilleur des cas, a linfluence. De la méme maniere, on ne peut
comprendre tout l'enjeu de la représentation des travailleurs dans les conseils
d’administration ou de surveillance si on se limite, comme nous l'avons fait dans
le cadre de cet article, a leur inscription dans le seul systeme de gouvernement
d’entreprise. Encore faut-il prendre en compte leur place dans le systeme de
relations professionnelles de l'entreprise et alors se dévoile une autre facette,
celle de leur contribution a l'action collective syndicale en tant qu'élément clef
de la « bataille de l'information » (Rosanvallon, 1998, p. 129-137).
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Abstract

The institutionalisation of employee representation with voting right on
the board of directors or the supervisory board aimed, as any project
related to the democratisation of companies, at a rebalancing of power.
The analysis of worker directors’ representations thanks to the con-
cept of participation in decision-making as developed in the sociology of
industrial relations reveals a different picture. Rather than power, these
actors are limited to the ability of influence in a situation of imperfect
deliberation given the weight of another actor, the shareholder.

Keywords participation in decision-making, employee representatives,
board of directors, supervisory board, worker directors, influence,
deliberation
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