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Avertissement au lecteur : ['étude que nous présentons dans ce rapport repose en partie sur un question-
naire auprés des acteurs du dialogue social des représentant-e-s des salarié-e-s (élu-es CSE ou délegué-es
syndicaux) et représentant-es des directions d'entreprises [DRH, DG...). Cette enquéte réalisée de début
avril 2021 & fin juin 2021 a recueilli 122 réponses émanant de 112 enfreprises issues de secteurs,
de failles et de territoires différents. 'étude, qui ne pouvait cibler un panel stafistiquement représentaif,
recueille un matériau (questionnaire et entretiens) qui permet d'illustrer les grandes tendances du e-dialogue
social. les éléments issus des entretiens affirment, infirment ou nuancent certaines réponses. L'enquéte
étant davantage quadlitative, les chiffres du rapport ne doivent pas étre surinferprétés. La partie « méthodo-
logie » revient sur les conditions de réalisation de cefte étude.

L’étude sur le e-dialogue social est une
production de I’Observatoire du dialogue
social de la Fondation Jean-Jaures.

Cette étude a été conduite par un groupe de travail
réunissant des profils variés : syndicaliste, DRH,
chercheur, expert, avocat. ..

le groupe de fravail éfait constitué de : Pascal Priou
(coordinateur), Bénédicte Le Deley, Dominique Gillier,
Florence Dodin, Jean-Pierre Yonnet, Etienne Colin,
Alain Olive, Nicolas Farvaque, Djamel Messaoudi,
assistés pour la réalisation ef la rédaction de I'étude par
Lucas Fabre, étudiant M2 — Analyse du travail et de I'em-
ploi soutenable (université de Lille) ef stagiaire du groupe
ORSEU, et Mathilde Aubry, étudiante M2 — Journalisme

culturel (Lla Sorbonne Nouvelle — Paris 1ll).



Synthese

Les points essentiels de I'étude

L'étude du e-dialogue social proposée par 'Observa-
toire du dialogue social de la Fondation Jean-Jaures
revient sur le fonctionnement du dialogue social
depuis le confinement de mars 2020. L'objectif est
de comprendre comment le dialogue social d’entre-
prise s'est adapté a ce contexte particulier. A cela
s'ajoutent des questions sur les perceptions que se
font les représentants et les directions sur le dialogue
social a distance. Le rapport cherche & comprendre
et anticiper les différents enjeux de la numérisation
du dialogue social.

L'enquéte repose sur un triple matériau :

— une enquéte en ligne, pour une vision large de l'avis
des représentants des salariés et des équipes de
direction (122 réponses) ;

— sept monographies d'établissements qui ont donné
lieu a des entretiens approfondis avec des repré-
sentants des salariés et des équipes de direction ;

— cing entretiens avec des « grands témoins ».

Les principaux résultats

Le e-dialogue social peut étre assimilé a une « expé-
rimentation & marche forcée ». Le dialogue social n'a
pas bénéficié d'une définition antérieure, contraire-
ment au télétravail pour lequel les grands principes
étaient fixés par différents accords nationaux inter-
professionnels. Elus et directions ont dd adapter
leurs pratiques en fonction de leurs besoins et au gré
des réunions afin de trouver la formule qui leur cor-
respondait le plus. Cela débouche donc sur une mul-
titude de pratiques du dialogue social connecté
(100% distanciel, hybride, appel téléphonique, pré-
sentiel, conférence téléphonique...).

Le e-dialogue social est un fait nouveau. Il faut noter
que les différents acteurs du dialogue social se sont
adaptés aux contraintes sanitaires afin de continuer
a faire vivre la démocratie sociale. Néanmoins,
ce nouveau mode de fonctionnement entraine une

modification des rapports entre les salariés, leurs
représentants et les équipes de direction.

La morphologie des réunions a profondément
changé : d'une réunion « a corps présents », on passe
a des réunions virtuelles ot la présence physique de
tous les participants n'est plus obligatoire. Les réu-
nions sont le lieu ot représentants des salariés et
direction mettent en scene leurs postures et incar-
nent leurs propos. Le numérique vient reconfigurer
cet espace et les interactions ne peuvent plus étre les
mémes (impossibilité de parler en méme temps,
visage visible seulement quand la caméra fonctionne,
moindre qualité sonore, protagonistes coupés du
collectif...). Ces modifications influencent la qualité
percue du dialogue social.

Le e-dialogue social a été efficace pour répondre a la
crise sanitaire : facilité pour se réunir, efficacité des
réunions, continuité du dialogue social. Néanmoins,
cette nouvelle modalité ne semble pas se substituer
totalement a la forme historique du dialogue social.
Une articulation entre réunions en présentiel et en
distanciel semble la voie la plus probable.

Une autre dimension du dialogue social est la dimen-
sion communicationnelle : toutes les interactions qui
se passent en dehors des réunions, mais qui sont né-
cessaires pour faciliter le dialogue et la connaissance
du terrain. Les relations entre salariés, représentants
et direction peuvent avoir subi des modifications. On
remarque I'émergence de réunions restreintes (« cer-
cles rapprochés ») en amont des réunions. Parfois,
certains contacts sont plus difficiles a avoir d’autant
plus que dans certaines entreprises la notion de
« proximité » a été remise en cause avec les diffé-
rentes réformes du Code du travail. Pendant la crise,
les représentants des salariés et les directions ont
déployé de nouveaux moyens afin de se rapprocher
autant que possible des salariés et se tenir informés
des problématiques de terrain.
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De nombreuses questions restent en suspens et
meéritent de donner lieu 2 une réflexion car elles sont
déterminantes dans ce que peut étre le « dialogue
social de demain ».

Les modalités qu’a pu prendre le dialogue social pen-
dant la crise sanitaire lui sont spécifiques. Il sera
donc nécessaire d'ouvrir une réflexion dans les entre-
prises pour déterminer la place que va devoir prendre
le dialogue social numérique.

La qualité du dialogue social numérique repose sur
les relations préexistantes. Qu'en est-il des entre-
prises ot le dialogue social est dégradé ?

Le numérique permet plus d'horizontalité dans l'or-
ganisation. Le numérique et la crise vont-ils favoriser
une plus grande horizontalité dans les entreprises et
les organisations syndicales ? Le formalisme institu-
tionnel va-t-il perdurer ? Quid du risque de contour-

nement des instances représentatives du personnel
(IRP) et de la démocratie sociale qui peut-étre favo-
risée par le numérique ?

La question du collectif est centrale. Comment créer
un corps social quand les interactions se font par le
numérique ? Quelles formes peuvent prendre les
luttes sociales dans un environnement digital ?

Quel impact le dialogue social numérique a-t-il sur
les inégalités de genre ? Sur la mobilisation des
femmes dans le dialogue social ?

Quel est I'impact écologique de I'e-dialogue social ?
Quel est le potentiel du numérique pour préserver
l'environnement ? Comment éviter une forme d’ins-
trumentalisation du dialogue social numérique dans
les politiques de responsabilité sociétale des entre-
prises (RSE) des entreprises ?



Avant-propos

—Jean Grosset

directeur de I'Observatoire du dialogue social de la Fondation Jean-Jaures

La crise liée a la Covid-19 a bousculé les pratiques
en matiere de négociation, d'information, de consul-
tation des IRP. Celles-ci, notamment dans les
conseils économiques et sociaux (CSE), se sont
organisées derriere écrans, micros et caméras d'or-
dinateur.

Une ordonnance en vigueur jusqu’a la fin de I'état
d'urgence sanitaire autorise les réunions des IRP a se
tenir en visioconférence ou conférence téléphonique,
voire en messagerie instantanée. Elle permet aux élus
du personnel de s'opposer aux réunions a distance
sur certains themes.

Il y a donc une réalité conjoncturelle liée a la crise
sanitaire, mais il en résultera une évolution durable
des pratiques. Avec cette étude, 'Observatoire du
dialogue social de la Fondation Jean-Jaures a voulu
saisir les enseignements possibles de cette expérience
de e-dialogue social, unique par son ampleur.

Il s’agit ainsi de rendre compte des nouvelles pra-
tiques et des aménagements mis en place en matiere
de négociation, d'information et de consultation. Avec
I'éloignement des collectifs de travail, tous les acteurs
du dialogue social ont di repenser leurs pratiques.
Cette enquéte montre comment. Une étude spéci-
fique sur le ressenti des salariés serait, le cas échéant,
tout a fait intéressante et complémentaire.

La généralisation du e-dialogue social est une
réponse d'urgence a une situation de crise inédite,
qui mobilise les moyens offerts par le numérique.
Lenquéte explore ce que le distanciel change dans
le rapport entre les différents acteurs du dialogue
social. Elle se focalise davantage sur les instances
représentatives du personnel et sur la perception des
élus et des représentants de la direction. Elle rapporte
leur vision et en propose des éléments d’analyse.

Ce rapport sarticule en cinq grandes parties. La
premiere expose la méthodologie de l'enquéte de
I'Observatoire du dialogue social. La deuxieme partie
sert de point de départ afin de montrer que l'intensi-
fication du numérique dans le dialogue social corres-
pond véritablement a une expérimentation a marche
forcée. La troisieme partie décrit et questionne les
différentes adaptations du dialogue social pendant
les périodes de confinement. La quatrieme partie
porte sur la perception qu'ont les élus et les directions
sur le e-dialogue social. Avant de conclure et d'ouvrir
des pistes de réflexions liées au sujet, la cinquieme
partie présente le point de vue de divers « grands
témoins » sur le dialogue social connecté.
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Lla collecte du matériau

L'étude repose sur un questionnaire en ligne adressé
a des acteurs volontaires et sur une enquéte qualita-
tive aupres de certains des représentants des salariés
et de direction d’entreprises ayant répondu. Une cin-
quantaine d'entreprises ont été ciblées pour lancer la
premiere phase de l'enquéte. Celle-ci reposait sur un
questionnaire en ligne. Pour ce panel des cinquante
entreprises, l'objectif était d'obtenir pour chacune
d’entre elles une réponse d'un représentant de la
direction et d'un représentant du personnel. La
seconde phase de I'enquéte a consisté a ouvrir le
questionnaire en ligne a toutes les actrices et tous
les acteurs du dialogue social intéressés afin de dis-
poser du panel le plus large possible. En parallele,
nous avons effectué des monographies d'établisse-
ments pour pouvoir recouper les informations col-
lectées par le questionnaire avec des éléments
susceptibles d’affiner notre compréhension. En
complément, nous avons rencontré des « grands
témoins » afin de recueillir 'analyse qu’elles/ils se
font de la forme prise par le dialogue social depuis
le premier confinement.

|'échantillon

Du 12 avril 2021 au 30 juin 2021, notre question-
naire a recueilli 122 réponses provenant de 112 en-
treprises réparties sur tout le territoire francais. Ces
entreprises sont rattachées a plus de 60 conventions
collectives différentes (hors conventions collectives
régionales). Parmi les réponses, 80% des répondants
sont des élus du personnel et 20% sont des représen-
tants de directions.

Pour les entretiens menés dans les entreprises, nous
voulions interroger a la fois les représentants des
salariés et les représentants de la direction. Nous
avons ainsi réalisé sept monographies d'entreprises.
Les établissements aupres de qui nous avons enquété
sont issus de secteurs divers : banque, aéronautique,
biopharmaceutique, énergie, protection sociale, cabi-
net d'études, groupe hospitalier. Ces sept entreprises
nous permettent d'observer une diversité de pratiques
en matiere de e-dialogue social. Chacune se dé-
marque par des différents degrés de familiarité avec
le télétravail et avec I'utilisation des outils numériques
par les représentants du personnel avant la crise.

Mais qu'estce que
le edialogue social @

Le e-dialogue social, aussi appelé « dialogue social
connecté » ou « dialogue social dématérialisé », est
l'une des formes qu'a prise le dialogue social a la suite
du confinement de mars 2020. L'étude observe la
maniere dont les IRP ont pu fonctionner sous une
forme dématérialisée. L'accent est mis sur les réu-
nions des CSE au niveau central ou local, les négo-
ciations formelles et les échanges entre, d'une part,
élus et représentants de la direction et, d'autre part,
entre les représentants et les salariés.

Il apparait que le e-dialogue social a été l'occasion
pour les partenaires sociaux de pouvoir expérimenter
en « surrégime » (DRH, entreprise 3) les nouveaux
outils numériques, seuls & méme de maintenir le
dialogue social pendant la crise sanitaire. Pour le dia-
logue social et le télétravail, la crise peut étre percue
comme la genese d'un développement plus large de
nouvelles pratiques : les acteurs ont trés souvent da
composer avec le seul distanciel.
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« Ce qui est positif, c'est que des métiers qui
étaient a l'origine non télétravaillables le sont
devenus par la force des choses et la nécessité de
production [...]. Ca a permis d’explorer le télétra-
vail et ses implications a 100%. Quand on pousse
le modele jusqu’au bout, on s'apergoit de ce que
ca donne. Cest comme quand tu montes un
moteur de voiture, quand tu pousses au bout il est
en surrégime, tu vois combien ¢a fait en consom-

mation... » DRH entreprise 3

Si sa généralisation est inédite, le dialogue social dé-
matérialisé n'est pas un phénomene totalement nou-
veau. De nombreux outils numériques étaient déja
mobilisés par les acteurs du dialogue social : sites
web, blogs, sondages et parfois visioconférences (voir
encadré ci-dessous). Le développement du dialogue

social dématérialisé est évidemment da a la crise
sanitaire, mais on peut également y associer le déve-
loppement du télétravail et de nouvelles organisations
du travail. La tenue des séances collectives en pré-
sentiel était donc compromise par la généralisation
du télétravail et l'application des mesures assurant
le respect des principes de prévention. Quand les
activités de l'entreprise ne permettaient pas le télé-
travail, le temps de présence sur site était largement
contraint par les jauges sanitaires.

Le recours au dialogue social dématérialisé recouvre
donc plusieurs réalités et s'est développé sous
diverses formes, propres a chaque entreprise. Cette
grande pluralité permet donc de tirer quelques pre-
miers enseignements généraux.

12 mars 2020 au 31 aotit 2020.

Etat d’'urgence et dialogue social connecté

1. Le sort des élections professionnelles en temps de pandémie

Lors du premier confinement, les élections des représentants du personnel ont été suspendues du

Cette suspension n'a pas été instituée lors du deuxieme confinement. Ainsi, ce confinement n'a pas mis
en péril l'organisation des élections, ni la possibilité pour les salariés de voter.

Le report des élections durant le deuxieme confinement a été une option, non une obligation.

Pour maintenir les élections professionnelles, une adaptation du processus électoral a été nécessaire, no-
tamment par le recours au vote électronique.

Les regles encadrant le vote électronique n'ont pas été modifiées. En effet, la faculté donnée a 'employeur
de prévoir unilatéralement le recours au vote électronique était déja contenue a l'article L. 2314-26 du
Code du travail.

Lélection des membres du CSE a donc toujours pu étre réalisée sur le lieu de travail ou a distance.

2. Communication et campagne digitalisées

Lessor du télétravail a modifié substantiellement les formes du dialogue social. Le télétravail a diminué
les échanges entre salariés et représentants. Le recours aux outils numériques a permis de rétablir la com-
munication entre les télétravailleurs et leurs représentants.

Lintranet des entreprises est ici apparu comme un outil pertinent. Pour autant, les regles régissant son
acces aux représentants du personnel n'ont pas été modifiées lors de la pandémie. Larticle L. 2142-6 du
Code du travail dispose que les modalités d'utilisation des outils numériques de I'entreprise pour diffuser
des informations syndicales peuvent étre prévues par un accord d’entreprise.
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En l'absence d'accord, les organisations syndicales présentes dans I'entreprise et satisfaisant aux criteres
de respect des valeurs républicaines et d'indépendance, 1également constituées depuis au moins deux
ans, peuvent mettre a disposition des salariés des publications et tracts sur un site syndical accessible a
partir de l'intranet de l'entreprise.

Un accord collectif est cependant nécessaire pour autoriser la diffusion de communications syndicales
sur la messagerie électronique de 'entreprise. En I'absence d'accord, l'utilisation de la messagerie élec-
tronique de 'entreprise pour diffuser des publications et des tracts est soumise a l'autorisation préalable
de 'employeur (Cass, Soc, 25 janvier 2005, n° 02-30.946).

3. Le recours a la visioconférence pour les réunions du CSE

La distanciation sociale pour lutter contre la pandémie a conduit le gouvernement a modifier les regles
régissant les réunions du CSE et de la négociation collective.

Les dispositions permanentes du Code du travail prévoient qu'a défaut d'accord, le recours a la visiocon-
férence est limité a trois réunions par année civile (1..2315-4 du Code du travail). Toutefois, un accord
entre 'employeur et les membres élus peut en augmenter le nombre (L.2315-4 du Code du travail).

Cependant, les dispositions permanentes ont été suspendues. Pendant toute la durée de I'état d'urgence
sanitaire, il était possible de réunir le CSE et ses commissions en visioconférence, en conférence
téléphonique ou par le biais de messagerie instantanée, et ce sans limite (article 6, ord. n°2020-1441,
25 novembre 2020).

Lapplication de ces mesures exceptionnelles était initialement limitée a la période de l'état d'urgence
sanitaire, soit jusqu’au 1° juin 2021.

La loi du 31 mai 2021 relative a la gestion de la sortie de crise sanitaire a cependant prolongé plusieurs
mesures exceptionnelles, notamment celles relatives aux réunions des instances représentatives du per-
sonnel.

Ainsi, le recours, sans limite, a la visioconférence, a la conférence téléphonique ou a la messagerie
instantanée, pour les réunions du CSE et de ses commissions a été rendu possible jusqu’au
30 septembre 2021.

Ce recours au numérique connait une exception : si l'employeur a déja eu recours trois fois a la visiocon-
férence au cours de I'année civile, le CSE, a la majorité des représentants appelés a siéger, peut s'opposer
au recours 2 la visioconférence pour les informations et consultations menées dans le cadre de :

— la procédure de licenciement collectif ;

— la mise en ceuvre des accords de performance collective ;

— la mise en ceuvre des accords portant rupture conventionnelle collective ;

—la mise en ceuvre du dispositif spécifique d'activité partielle.

Les membres élus des instances représentatives du personnel peuvent s'opposer au recours a la visiocon-
férence au plus tard vingt-quatre heures avant le début de la réunion.

4. Le vote a bulletin secret lors des réunions du CSE

Lorsque le CSE se réunit a distance, les conditions de vote a bulletin secret doivent étre adaptées. Les
modalités de vote a bulletin secret au cours d'une réunion a distance sont fixées par décret.

Qu'il soit organisé a distance ou en présentiel, le vote doit garantir la confidentialité du vote et des données
transmises et protéger l'identité du votant.
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5. La signature d’un accord collectif

La signature a distance d'accord collectif peut se révéler compliquée dans le contexte de la pandémie.
Ainsi, le ministere du Travail a préconisé/suggéré :

—la mise en place d'un dispositif de signature électronique ;

—I'impression du projet d’accord par chaque partie pour qu'elle le paraphe et le signe puis renvoie I'accord
aux autres parties ;

—l'envoi du projet d'accord par courrier ou porteur a chaque partie pour quelle paraphe, signe, puis renvoie
l'accord.

Si les parties ne signent pas le méme exemplaire de l'accord, T'accord final sera constitué de I'ensemble
des exemplaires signés par les parties.

Le ministere du Travail a également rappelé qu'une organisation pouvait donner mandat a une autre pour
signer un accord collectif. « Ainsi, par exemple, une organisation syndicale de salariés peut donner mandat
a une organisation professionnelle d'employeurs ou un employeur pour signer un accord collectif. »

6. Les délais de consultations du CSE

Larticle 9 de 'ordonnance n°2020-460 du 22 avril 2020, ainsi que le décret n°2020-508 du 2 mai 2020
prévoyaient que, durant la période d'état d'urgence, les délais d'information et de consultation du CSE
pouvaient étre raccourcis.

Cela concernait les consultations portant sur les décisions de 'employeur qui avaient « pour objectif
de faire face aux conséquences économiques, financieres et sociales de la propagation de I'épidémie
de Covid-19 ».

Toutefois, ces mesures exceptionnelles n'étaient pas applicables aux informations et aux consultations
P pas app

menées dans le cadre :

— d'un licenciement collectif pour motif économique de dix salariés ou plus dans une méme période de

trente jours ;

— d'un accord de performance collective ;

— des informations et consultations récurrentes concernant : les orientations stratégiques de I'entreprise,

la situation économique et financiere de l'entreprise, la politique sociale de I'entreprise, les conditions de

travail et I'emploi.

Délai de droit commun Délais exceptionnels

Envoi de Uordre du jour de la réunion aux membres

CSE : 3 jours au moins avant la réunion

CSE central : 8 jours  CSE : 2 jours au moins avant la réunion
CSE central : 3 jours

Information et consultation en Uabsence d'expert — Avis réputé négatif

A défaut d’accord, avis réputé négatif a 'expiration d'un mois a compter de l'objet de la consultation

A défaut daccord, avis réputé négatif a 'expiration du délai de 8 jours a compter de l'objet de la consul-
tation

Information et consultation avec expert — Avis réputé négatif
A défaut d'accord, avis réputé négatif a l'expiration de 2 mois & compter de l'objet de la consultation.
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12 jours si le CSE central est saisi
11 jours s'il s'agit du CSE ou du CSE d'établissement

Double consultation CSE/CSE central
A défaut d'accord, avis réputé négatif a I'expiration de 3 mois 2 compter de I'objet de la consultation
12 jours pour le CSE central et le CSE d'établissement

Délai de transmission en cas de double consultation CSE/CSE central

Avis de chaque comité d'établissement est rendu et transmis au CSE central au plus tard 7 jours avant la
date a laquelle ce dernier est réputé avoir été consulté et avoir rendu un avis négatif

Avis de chaque comité d'établissement est rendu et transmis au CSE central au plus tard 1 jour avant la
date a laquelle ce dernier est réputé avoir été consulté et avoir rendu un avis négatif

Expertise — Demande d'information complémentaire
Au plus tard dans les 3 jours de sa désignation
Au plus tard dans les 24 heures de sa désignation

Expertise — Réponse de l'employeur aux information complémentaire
Au plus tard dans les 5 jours de la demande
Au plus tard dans les 24 heures de la demande

Notification du coiit de U'expertise par l'expert a l'employeur
Dans un délai de 10 jours a compter de sa désignation
Dans un délai de 24 heures a compter de sa désignation

Contestation judiciaire du recours a l'expertise (Délibération CSE, choix, cotit, missions)
Saisine du juge par 'employeur dans un délai de 10 jours a compter des cas de recours
Saisine du juge dans un délai de 48 heures a compter des cas de recours

Délai de lexpertise
Remise du rapport au plus tard 15 jours avant I'expiration des délais de consultation du CSE
Remise du rapport au plus tard 24 heures avant l'expiration des délais de consultation du CSE

Alors que ces textes ne sont plus applicables, le Conseil d'Etat, dans une décision en date du 19 mai
2021, a jugé que le gouvernement n'était pas habilité a raccourcir ces délais. Par conséquent, il a annulé
ces dispositions.







Le e-dialogue social,
une expérimentation a marche forcée

Lutilisation des outils numériques dans le dialogue
social n'est pas un fait nouveau. La crise sanitaire et
sa suite se distinguent cependant par son intensifi-
cation et sa systématisation. La plupart des entre-
prises les ont mis en place pour répondre aux
exigences de dialogue social, afin de satisfaire les
obligations légales tout en respectant les normes
sanitaires. Dans cette partie, nous montrons d'ot par-
tent les acteurs du dialogue social et leurs pratiques
relatives au e-dialogue social.

Nous parlons d’expérimentation car le e-dialogue
social généralisé est une nouveauté. Elus et direc-
tions ont fait évoluer leurs pratiques sans possibilité
d’anticipation. L'« aprés » a consisté en un examen
de l'évolution de ces pratiques par les acteurs eux-
mémes.

le « monde d'avant »
une utilisation du numérique
limitée

Avant la crise sanitaire, une partie du dialogue social
s'effectuait déja grice au numérique. En effet, les
réponses au questionnaire et les entretiens mettent
en avant la complémentarité des outils numériques
avec un dialogue social essentiellement tourné vers
l'interaction physique. Le numérique vient en sup-
port des échanges en physique. Dans les entreprises
interrogées, on observe une multiplication des canaux
d’information.

Pour les communications générales avec les salariés,
les représentants de la direction priorisent les listes
de diffusion quand les salariés possedent une adresse

mail institutionnelle, ou éventuellement la mise a
disposition de la documentation dans l'entreprise
(salle de pause, tableaux daffichage, points de
passages des salariés). Lintranet d'entreprise est éga-
lement une interface sollicitée, méme si son appro-
priation par les salariés reste marginale dans les
entreprises interrogées.

Les représentants des salariés disposent de moins de
moyens. En effet, [utilisation des listes de mails est
encadrée par le Code du travail (voir encadré « Etat
d'urgence et dialogue social connecté »). Néanmoins,
ils communiquent via les adresses électroniques per-
sonnelles. Certaines organisations syndicales mettent
en place des blogs, spécifiques aux entreprises ot
elles sont implantées. Sur les réseaux sociaux, des
organisations syndicales ont créé des « pages » ou des
« groupes » permettant de communiquer en temps
réel avec les salariés. Dans certaines entreprises
interrogées, les organisations syndicales n'avaient pas
la possibilité de communiquer via les adresses mails.
Des groupes privés (avec une vérification de l'identité
pour accéder au groupe) ont alors été mis en place
afin d'informer les salariés sur l'actualité de I'entre-
prise, les décisions prises dans les instances et les
informations émanant des directions. Ces groupes
ont ainsi remédié au manque de contact avec les élus
ou les collegues.

Ces groupes soulevent la question de la modé-
ration : une nouvelle tAiche émerge pour I'administra-
teur. Il faut rester vigilant quant aux propos tenus pu-
bliquement par I'ensemble des membres du groupe.
Ces propos (diffamation, insultes...) peuvent nuire
aux relations entre les représentants des salariés et la
direction. Pendant la crise, les directions de certaines
entreprises ont « fermé les yeux » (élu-e entreprise 2)
quant a lutilisation des listes de diffusion pour
communiquer avec les salariés. On note la méme
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chose pour l'octroi des heures de délégations (entre-
prises 1, 6 et 7) : les directions n'ont pas réellement
compté les heures des élus pour qu'ils puissent assu-
rer un role de relais avec le terrain. Cette probléma-
tique de la comptabilisation des heures a d’ailleurs
été un véritable enjeu pour les élus en activité par-
tielle. Il a pu étre plus difficile de mener son role de
représentant en ayant moins de temps pour le faire,
alors que les caractéristiques de cette crise nécessi-
taient un fort investissement.

« Il n'est pas rare que je sois dans latelier et que
je discute, informe les salariés sans que je note
mes heures. Mais c’est beaucoup de la discussion,
de la compréhension, de l'information, je suis
obligé de trainer dans Tatelier. [...] Ils ont
limpression que le CSE, cest que moi. » Elu-e

entreprise 1

Pour les communications informelles entre les élus
et la direction, hors quelques cas particuliers, les
échanges se font « en passant dans le bureau » (for-
mule utilisée par plusieurs élus) ou quand les inter-
locuteurs se croisent dans l'entreprise. Dans les
grandes entreprises, les appels téléphoniques sont
également possibles, mais il n'est plus nécessaire de
passer par des intermédiaires pour fixer des rendez-
vous : « Avant la crise, je n'avais pas 'habitude de trai-
ter en direct avec [la DRH du groupe] directement. »
(¢élu-e entreprise 4).

La dimension informelle des relations entre élus et
salariés repose sur la présence sur site. Il est plus
difficile pour les représentants de maintenir le lien
avec les salariés quand le télétravail se systématise.
Cela exige un renouvellement des pratiques. Cela
s'explique de plusieurs facons : dans l'entreprise 4 des
réunions d'information ont été organisées pour les
salariés mais n'ont pas mobilisé « parce que finale-
ment ils sont aussi un peu usés avec ces grandes réu-
nions » (élu-e entreprise 4) ; dans l'entreprise 3 les
élus se posent la question de savoir « comment capter
tous ces télétravailleurs au quotidien ». Nous revien-
drons sur ces changements de rapports entre salariés,
élus et direction dans la troisieme partie de I'étude.

« Dans nos roles de représentants du personnel,
il faudra qu'on soit sur site avec les personnes et
il va falloir qu'on développe des acces [pour tou-
cher les télétravailleurs]. On réfléchit a mettre les

numéros de téléphone sur les mails envoyés au
personnel, d’avoir une sorte de plateforme télé-
phonique ou de prise de rendez-vous. De fagon a
avoir le physique et puis pour les télétravailleurs
ou ceux qui n'oseraient pas ou n‘auraient pas la

possibilité de venir nous voir. » Elu-e entreprise 3

Peu d'expériences antérieures
du dialogue social connecté
une mini-révolution

La crise est parfois considérée comme « une bonne
douche froide » (élu-e entreprise 7) ou comme une
« période a la fois traumatisante et enrichissante »
(élu-e entreprise 3). Les mesures sanitaires ont
contraint a innover pour conserver le bon fonction-
nement des instances représentatives du personnel.
La priorité portait sur la protection de la santé des sa-
lariés, la continuité de Tactivité et I'adaptation de
l'organisation du travail, la préservation de I'emploi,
la mise en ceuvre de l'activité partielle de longue
durée... Pour ce faire, élus et directions ont di se
familiariser avec les outils numériques pour mener
les réunions et préserver le dialogue social.

L'enquéte par questionnaire montre qu'une large
majorité des entreprises n'utilisait pas les outils
numériques dans les réunions des instances repré-
sentatives du personnel. Les entretiens menés confir-
ment cette tendance. Sur les sept monographies,
seulement deux entreprises utilisaient, dans certains
cas précis, la visioconférence pour les réunions des
IRP. Cette possibilité de réunion a distance était
conditionnée a la signature d'un accord d’entreprise.
Cette possibilité est d’ailleurs inscrite dans les ordon-
nances du 22 septembre 2017 sur le « Renforcement
du dialogue social ». Une entreprise s'est donc plei-
nement saisie du texte de loi pour organiser des
réunions dématérialisées afin d'éviter aux élus de se
déplacer. Son CSE concerne deux sites géographi-
quement éloignés. Le présentiel est réservé pour les
négociations et certaines réunions longues, mais il
est possible de se connecter via l'outil de visioconfé-
rence pour les suivre. Dans la seconde entreprise, la
visioconférence a été mobilisée par le passé en cas
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de réunions courtes et pour des « événements hors
de controle » (intempéries, greves...). Ces entre-
prises étudiées font donc exception.

Mise en place du distanciel :
face a I'urgence, |'adaptation

Les réunions des instances représentatives se sont
toutes tenues grace a des outils de réunion en ligne.
Pour certaines entreprises, la mobilisation du numé-
rique ne semblait pas aller de soi : les entreprises ot
il n'y avait pas de culture du télétravail ; les sites
davantage tournés vers la production ; les sites ot
l'activité nécessite I'échange avec autrui. Ces entre-
prises se sont adaptées aux exigences sanitaires en
utilisant le numérique. La visioconférence a donc
permis le respect des regles sanitaires. Les entre-
prises o, a priori, les conditions n'étaient pas réunies
pour un e-dialogue social ont su s'adapter et faire les
investissements nécessaires : « Il a fallu agrandir les
tuyaux pour que le réseau fonctionne bien. » (¢lu-e
entreprise 5). Il y a parfois eu l'achat d'ordinateurs
portables par le CSE pour équiper les élus (entre-
prises 1 et 6). Cette mise en place des outils numé-
riques ne semble pas avoir fait débat au sein des
instances. Dans ['(entreprise 3) apres une courte pé-
riode d'interruption « des avril [2020], les réunions
ont repris le méme formalisme mais en Teams »
(¢lu-e entreprise 3). Cette reprise a été vécue positi-
vement, il n'a donc pas été question de débattre de
l'utilisation de ces outils. Dans l'entreprise 2, la nu-

mérisation était déja en cours : « On était, a ce mo-
ment-13, en pleine mutation interne d'outil et il était
prévu dans la quinzaine ou le mois a venir de passer
sous Teams pour la vie courante de I'entreprise. »
(élu-e entreprise 2). Pour les entreprises o le télétra-
vail restait marginal, la visioconférence s'est imposée
naturellement. A T'instar des autres entreprises, on
remarque que les outils utilisés dans les instances
pendant la crise sont ceux qu'utilisaient déja les
directions au quotidien. Le logiciel n’a pas fait débat
et les directions ont pris l'initiative de mettre en place
les logiciels de réunion. Pour l'entreprise 1, a
I'annonce du confinement, un mail de la direction
demandant de télécharger Teams a suffi pour que
tous les élus obtemperent, I'utilisation se stabilisant
ensuite dans le temps : « Parfois ils ont téléchargé
Teams sur leur téléphone et c'était parti. » (DRH en-
treprise 1).

Face au fatalisme de la situation, il n'y a pas eu de
débat sur le choix du logiciel (Teams, Zoom,
Skype...) : une adaptation était nécessaire. Les ré-
ponses au questionnaire montrent d’ailleurs qu'une
grande majorité des répondants n'a pas formalisé par
accord d'entreprise le e-dialogue social avant de I'ex-
périmenter. Cela démontre l'agilité des acteurs a pou-
voir s'adapter aux exigences du moment. On notera
que cette expérience permet aujourd’hui aux acteurs
de se positionner sur ce que devrait étre la maniere
dorganiser le dialogue social numérique. Tous les
acteurs interrogés se sont fait une opinion sur ces
pratiques, et on remarque une volonté de cadrer ce
que peut devenir le e-dialogue social en partant du
constat des apports de ces dernieres.

Résumé : Le e-dialogue social actuel est une réponse aux mesures sanitaires lancées en mars 2020. La

majorité des élus et des directions a été contrainte de s'adapter a ces nouvelles pratiques. La ot l'utilisation

du numérique pour mener les réunions était rare voire inexistante, tous les acteurs ont dd faire face a une
systématisation de son utilisation. L'apprentissage des outils s'est fait chemin faisant, a la maniere d'une
expérimentation nécessaire. Chaque entreprise étudiée possede sa facon de pratiquer le e-dialogue social.






Le e-dialogue social,
quels changements par rapport a la
« forme normale » du dialogue social ?

Dans cette partie, nous reviendrons sur la perception
des différents acteurs quant aux nouvelles manieres
de se réunir. Nous rendrons compte des relations
entre salariés, élus et représentants de la direction.
Et, finalement, nous verrons que ce nouveau cadre
du dialogue social nous amene a réfléchir sur ce que
peut étre la qualité du dialogue social.

Lexpression de « forme normale du dialogue social »
est tirée de certains de nos entretiens. Ce qu'on
appelle la « forme normale' » est celle que prenait le
dialogue social avant mars 2020, quand les outils
numériques n'étaient que trés peu mobilisés.

les différentes utilisations
des outils numériques pour
les réunions

Toutes les entreprises interrogées ont utilisé, a des
degrés différents, des outils du numérique (voir
tableau 1 ci-apres) pour organiser des réunions d'IRP
ou des réunions informelles. Le numérique a été mo-
bilisé différemment selon les activités des entreprises
et leurs moyens. A la suite de I'annonce du confine-

ment de mars 2020, certaines instances ne se sont
pas réunies pendant une courte période. Dans ce cas,
des réunions plus restreintes entre des élus et les di-
rections avaient lieu afin d'assurer la transmission aux
salariés des directives publiques et des consignes in-
ternes qui en résultaient. L'objectif était de préserver
la santé des travailleurs.

On constate une diversité de pratiques et d’appro-
priation de ces outils suivant les espaces disponibles
dans lentreprise, le niveau d’adoption du télé-
travail et la nature de la réunion. Les « espaces dis-
ponibles » dans l'entreprise désignent la possibilité
d’avoir ou non des lieux assez grands pour réunir élus
et direction tout en respectant les mesures sanitaires.
Plus l'entreprise a eu recours au télétravail pendant
la crise, plus les réunions ont basculé en visioconfé-
rence. Les réunions informelles ont une plus forte
propension a se dérouler par téléphone ou télécon-
férence.

«Ils ont accepté la dégradation de la productivité.
La direction a dit 2 un moment : “Stop. Vous faites
ce que vous pouvez, on ne peut plus avoir les
mémes exigences.”[...] J'ai trouvé qu’il y a eu un
élan de solidarité. » Elu-e entreprise 3

1. Ici, la « forme normale » correspond a ce qui est conforme a I'habitude. 11 aurait été possible d'utiliser le terme de « forme historique » du dialogue
social. La pratique du dialogue social en physique, dans une méme salle ne posait pas question dans la majorité des entreprises et il n'était pas question
de s'en passer avant la crise. La normalité n'est pas ce qui devrait étre, mais bien ce qui est de coutume dans la société. Cette normalité est amenée a

bouger dans le temps et n'est pas la méme suivant les individus ou les entreprises.
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Nous pouvons résumer 'ensemble des pratiques dans le tableau ci-dessous :

Tableau 1. Différentes modalités de réunion pendant la crise sanitaire dans les entreprises observées

Modalité

de réunion

Type de réunion
(formelle/informelle)

Télétravail
pendant la crise

Espaces disponibles
dans l'entreprise

Remarques

100%
visioconférence

Toutes les réunions

Grande majorité
ou la quasi-
totalité des
salariés

Locaux de l'entre-
prise partiellement
ou totalement
fermés

Lappartenance a un groupe
international ou une entre-
prise multi-établissement

favorise grandement la mise
en place de cette modalité
de réunion avant et pendant
la crise

Hybride (visioconfé-  |Formelle : réunions dTRP

rence et présentiel lors

Une minorité
des salariés ou

Beaucoup d'espaces
disponibles ou de

d’une méme réunion) pas du tout grandes salles

Appel téléphonique  |Informelle : ce quin'est | Pas d'impor- Pas d'importance Cette modalité dépend
pas encadré par les accords| tance fortement des relations
et qui n'a pas vocation a entre les deux
étre pérennisé apres crise interlocuteurs

Présentiel Informelle : généralement |Peu de Possibilité d’avoir de

réunions formelles cela est
plus rare et concerne alors
généralement les réunions
« importantes » (négocia-
tions...)

sur site tandis que pour les | télétravail

grandes salles ou de
réserver une salle en
particulier

Toutes les modalités de réunion témoignent de
I'inventivité des acteurs. Notons d’abord que les pre-
mieres réunions se sont tenues en 100% visioconfé-
rence. Ladoption des autres formes de réunion s'est
faite au fur et 2 mesure de la crise, en fonction des
incitations au télétravail et du niveau des jauges au-
torisées.

Les modalités « 100% visioconférence » et « hybride »
sont les plus utilisées, mais varient selon les entre-
prises. Le format hybride combine une partie des
effectifs réunie dans une salle et une autre partie
connectée par visioconférence. Une autre option
hybride consiste a répartir les participants dans dif-
férentes salles de réunion de I'entreprise connectées
les unes aux autres en visioconférence. En hybride
et en 100% visioconférence, il n'est pas rare que la
direction soit dans une méme salle pour pouvoir
administrer la réunion au mieux. Pour ce qui est de
la visioconférence, l'utilisation de la caméra est tout
a fait aléatoire et les motifs de non-activation de 'ou-

til sont multiples. Les citations ci-dessous en don-
nent quelques exemples.

« Alors ¢a dépend [le fait de mettre la caméra].
En CSE-C, rarement. Souvent c'est celui qui
parle qui met la caméra, tout ¢a c'est plus pour
des raisons techniques. Lorsque vous étes une
vingtaine, vous mangez un peu de bande passante
et quelque fois ca coupe. » Elu-e entreprise 6

« Et on arrive a se parler méme si on ne se voit
pas. Parce que nous il n'y a pas la culture de la
vidéo malgré tout. Ca prend de la bande et puis
bon...yen a beaucoup ils ne veulent pas se mon-
trer, ici ¢a reste des discrets. » DRH entreprise 1

«Alors ¢a dépend lesquels [élus qui mettent la ca-
méra]. C'est pas un choix, c'est le respect de la
CNIL. La CNIL dit que la caméra n’est pas obli-
gatoire pour des raisons d'intrusion a domicile,
tout le monde n’a pas la capacité a neutraliser son
arriere-fond. Certains pourraient étre dérangés. »

DRH entreprise 3
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« Je pense que se voir a I'écran et savoir que les
autres vous voient, ce n'est pas forcément facile.
Ca crée une attention plus forte sur la conduite
de la réunion [...]. Il peut y avoir une saturation
des messages, de l'audio, du visuel et la caméra
peut étre quelque chose de trop et qui peut étre
percu comme quelque chose d'intrusif. » DRH

entreprise 4

Dans toutes les entreprises citées, la visioconférence
ressemble davantage a un appel téléphonique, dans
la mesure ot la caméra n'est pas systématiquement
allumée. Différentes justifications sont offertes. L'élu
de l'entreprise 6 évoque des problemes de connexion
qui empéchent les intervenants de mettre la
caméra, la ott le DRH de l'entreprise 3 mentionne
le respect de la vie privée. Enfin, la DRH de l'en-
treprise 4 pointe le phénomene de « Zoom fatigue'»
né de l'intensification des réunions en ligne. L'aug-
mentation des notifications (caméra, messagerie
instantanée, attention accrue) peut provoquer une
forme de surmenage et de « ras-le-bol », poussant
alors a couper la caméra.

la « scéne » du numérique :
les perceptions des réunions
changent

La rapidité avec laquelle les acteurs ont modifié leurs
habitudes de travail a vite permis une forme de nor-
malisation du e-dialogue social : la bonne tenue des
instances a pu étre garantie. Cette normalisation
s'accompagne d'un retour d’expérience des acteurs
concernés. Nous retracons ici le vécu des différents
participants de notre étude.

« Avant la crise, ni eux [les élus], ni nous le sou-
haitions. Parce que le rapport humain, étre en-
semble autour d'une table c’est incomparable par
rapport a la visioconférence. » DRH entreprise 7

Peu d’entreprises avaient anticipé le déploiement et
l'utilisation des outils numériques au service du

dialogue social. Cette méconnaissance des supports
digitaux, appréhendés dans un contexte d'urgence,
interroge les pratiques du dialogue social et remet au
centre l'enjeu des interactions humaines. Ce qui
ressort immédiatement de nos entretiens, c'est la
perte de contact visuel : la communication non ver-
bale est fortement diminuée, ce qui modifie autant
la capacité a comprendre (citation élu-e entreprise 3
ci-dessous) qu'a étre compris.

« Fondamentalement la réunion se passe exacte-
ment pareil qu'en présentiel, il faut demander la
parole, sauf qu'il manque toutes ces petits a-cotés
quoi. Méme les mimiques, par exemple lorsque
notre ancien directeur faisait des mimiques, il y
avait soit des sourires, soit de la colere, soit de
'agacement, bon... tout ¢a on ne voit plus et ¢a
manque vraiment. » Elu-e entreprise 3

« Si je tape sur la table 1a, vous n'en avez rien a
fiche ou alors vous entendez un vague bruit, par
contre quand je tape sur la table et qu'on négocie
quelque chose de tres important ou de vital pour
certains quand on parle d'un PSE, je pense qu'on
pose des actes et des gestes, voila, ¢a doit étre in-
carné, la négociation majeure, celle qui implique
la vie des gens a terme nécessite la présence phy-

sique. » Elu-e entreprise 2

Nos interlocuteurs notent qu'il était également plus
difficile de créer de l'informel pendant et en marge
des réunions. La visioconférence, en 100% ou en
hybride, réduit la dimension collective. Cela génere
des effets paradoxaux : soit l'informel est plus compli-
qué a mettre en ceuvre, soit il peut étre renforcé car il
est plus facile de se réunir a distance entre deux réu-
nions. Plus de la moitié des répondants déclarent que
les échanges informels entre les réunions ont dimi-
nué. Nos entretiens nuancent cette tendance : les
sous-groupes (organisation syndicale, équipe de direc-
tion) continuent de se consulter séparément entre les
réunions, mais les échanges entre eux se raréfient.
Pour ce qui est de I'informel lors des réunions, DRH
et élus utilisent des messageries instantanées avec
leur cercle rapproché afin de se coordonner. Mais les
échanges inter-cercle lors des réunions sont plus rares.

1. Larticle suivant reprend les résultats des recherches de Tuniversité de Stanford (Etats-Unis) sur le phénomene de « Zoom fatigue » : Agathe Beaujon,

« Télétravail : comment lutter contre la “Zoom fatigue” », Challenges, 9 avril 2021.
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« Tous les acteurs du dialogue social ont besoin
de l'informel, donc l'informel continue a exister
[...] il a fallu organiser l'informel, c’est ¢a la
grande différence. » DRH entreprise 4

L'utilisation de ces messageries pose deux pro-
blemes : la perte de spontanéité et la contrainte
technique. Ecrire un message sur un groupe de
discussion est moins rapide qu'un mot glissé a l'oreille
du voisin. Les entretiens ont aussi montré que le
manque de naturel passe méme pour de la « disci-
pline » (voir citation élu-es de I'entreprise 7 et de I'en-
treprise 1) :

« Au moment ol vous pourriez prendre la parole
vous attendez, et quand vous pouvez la prendre
on se dit “ouais bon, pfffff” voila, apres on n'en
finira plus. » Elu-e entreprise 7

« Par contre il y a moins de réparties, souvent
quand le mec en face vous dit un truc qui ne plait
pas, paf paf, rien que les yeux on dit “non, non
arréte 13, je ne suis pas d'accord”, la quand on est
visio ou au téléphone, on doit laisser parler car de
toute facon lui il ne va pas nous entendre. » Elu-e

entreprise

Cette impression de plus grande discipline est une
conséquence directe du dispositif de visioconférence.
Lorsque deux personnes s’expriment en méme
temps, les voix des participants s'annulent quand, en
présentiel, il suffit de parler plus fort que son inter-
locuteur. De plus, l'outil permet de couper le micro
en cas de débordement.

Ce dispositif favorise I'auto-modération, invitant les
participants a davantage anticiper leurs prises de
parole. Les outils techniques nécessaires a la visio-
conférence (caméra fixe, micro fonctionnel, écran
dordinateur assez grand. . .) sont autant de contraintes
pour les intervenants. Ces outils ont des répercus-
sions sur les épiphénomenes satellites aux réunions :
conditions de la prise de parole, pression qui peut
étre mise sur les négociateurs en manifestant devant
des locaux, mise en ceuvre d'une greve... Ainsi, ces
nouveaux outils peuvent influencer le rapport de
force lors des réunions d'IRP.

En dépit de ces difficultés, certaines entreprises ont
d mettre en place des négociations difficiles : plans
de sauvegarde de I'emploi (PSE), ruptures conven-
tionnelles collectives (RCC), accords de performance

collective (APC). Les répondants estiment que le
traitement de ces sujets par le biais du numérique
n'est pas approprié ; pour autant, ils ont su s'adapter
et ces négociations ont pu se tenir.

La scene habituelle du dialogue social a été comple-
tement revue. L'occupation de l'espace, la gestuelle
des corps et la maniere de s'exprimer ne sont pas re-
transcrites de la méme maniere en visioconférence.
Il'y a une diminution de tous ces signaux faibles qui
font partie du propos. L'atmosphere des échanges
peut aussi étre modifiée. Le numérique semble lisser
ce qui aurait pu étre tendu. Ces nouvelles pratiques
nous poussent a réfléchir a la notion de qualité et
d'efficacité du dialogue social.

« Mener ¢a [PSE et RCC] en période Covid-19
ce n'était pas 'idéal, mais pour autant ¢a montre
qu'on a réussi a fonctionner, qu'on a continué a
négocier, qu'on a réussi a trouver des accords
avec nos organisations syndicales malgré le fait
que tout se déroule en distanciel. » DRH entre-

prise 6

Résumé intermédiaire : Les usages numériques
ne sont pas uniformes et dépendent du contexte
de l'entreprise. Si le contenu des réunions ne
semble pas avoir été modifié, les outils impli-
quent une modification de leur vécu et de leur
perception.

Dialogue social informel en temps de crise sanitaire

Dialogue
social

| Représentants If

On peut voir le dialogue social comme étant une
relation triangulaire entre les salariés, leurs représen-
tants et la direction.

La partie la plus visible du dialogue social est celle
qui se passe dans les instances. Cela s'explique par
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I'importance que confere le cadre légal a la consulta-
tion, I'information ou la négociation pour régir la vie
de l'entreprise. Néanmoins, une partie non négli-
geable du dialogue social est informelle : elle ne passe
pas directement par les instances représentatives du
personnel, mais sert a leur fonctionnement et a leur
but. Ce dialogue social informel peut venir en
support des instances (il nourrit les échanges, créé la
confiance nécessaire au dialogue, permet d'identifier
les intéréts de chacun, les zones de convergence
et de divergence) sans les remplacer. Pendant la
crise, certains de nos interlocuteurs ont créé des
« cellules » ou des « cercles restreints ». Le caractere
paritaire de ces « cellules » ou « cercles » a permis
aux élus et a la direction de prendre des décisions
rapides et concertées en faveur des salariés, sans
passer par le formalisme des instances.

« Un dialogue social de qualité, c’'est un dialogue
social qui s'affranchit du Code du travail, en
termes d'organisation des IRP, sans s'en écarter. 1
y a du formalisme mais on ajoute de l'informel qui
permet de mettre de T'huile dans les rouages. »
Elue entreprise 2

Il a fallu également trouver des moyens plus directs
afin de recueillir les ressentis individuels des sala-
riés et anticiper les éventuels problemes. Certaines
séances de CSE ont été dédiées a la remontée des
problématiques de terrain pendant la crise. Elus et
directions s'accordent pour dire qu'il est difficile de
garder un lien durable avec les salariés. Pour favori-
ser un dialogue social d'ensemble, un des enjeux du
retour a la normale sera d’articuler représentation
du personnel et télétravail via la mise en place de
nouvelles pratiques favorisant la proximité dans un
monde du travail numérisé.

Ainsi, pour informer, faire remonter les probléma-
tiques individuelles et collectives et préserver le lien
de proximité, les représentants des salariés et la
direction ont mis en place, ou consolidé, de nou-
veaux outils. Nous avons pu observer I'émergence
de dispositifs intéressants :

— une webradio d’entreprise pour diffuser des points
d'informations sur l'activité de I'entreprise, inter-
roger les salariés sur leur vécu et passer des mes-
sages bienveillants aux collegues ;

— des groupes privés sur les réseaux sociaux ont vu
le jour pendant la crise afin d’assurer un lien entre

les élus et les salariés. Lobjectif était de diffuser
les informations données au CSE et de visibiliser
les interlocuteurs privilégiés en cas de questions
ou de problemes plus personnels. Dans un pre-
mier temps, ces groupes étaient fermés aux cadres
et équipes de direction afin de garantir une parole
libre ;

— des « cercles restreints » ou « cellules de crise »,
qui se tenaient toutes les semaines. L'objectif était
de réunir élus et directions pour faire remonter
les préoccupations des salariés. Cette démarche
repose sur un travail en amont des élus et des
managers en allant directement a la rencontre des
salariés, soit par des réunions collectives, soit par
des entretiens plus individualisés. Ces réunions
entre élus et directions visaient a prendre des
décisions rapides.

Il y a eu une intensification des appels télépho-
niques entre les élus et les équipes de direction.
Nous étudierons I'impact de ces changements dans
la partie IV.

Retour sur la qualité percue
du edialogue social

Sur lefficacité du e-dialogue social, les avis des
répondants different selon leur fonction au sein de
l'entreprise. Pour les e-réunions (réunions via un sup-
port numérique) et les e-consultations (consultations
obligatoires par des outils numériques, incluant réu-
nion, procédure de vote, etc.), les DRH estiment ma-
joritairement que le numérique possede une certaine
efficacité par rapport au présentiel. Les élus sont,
quant a eux, moins d'un quart a estimer que ces
e-réunions et e-consultations sont plus efficaces.
Pour ce qui est des e-négociations (une négociation
d’entreprise numérique), e-informations (une infor-
mation numérique des élus) et e-restitutions d’'exper-
tises (I'intervention a distance d'un expert nommé par
le CSE), élus et directions répondent majoritaire-
ment que le présentiel est plus efficace que le dis-
tanciel. Ces observations sont a nuancer avec les
interviews des « grands témoins ». Les acteurs s'ac-
cordent a dire que l'intérét du numérique repose sur
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la réactivité offerte pour traiter les sujets « obligatoires
et récurrents ». Néanmoins, le numérique sied mal
au traitement des sujets « cruciaux » (PSE, APLD...)
et ne semble pas convenir a la majorité des acteurs.

En ce qui concerne quelques sujets particuliers, les
avis varient entre élus et directions. Pour les négocia-
tions dans le cadre d'un plan de sauvegarde de I'em-
ploi (PSE), d'un accord de performance collective
(APC) ou d'une négociation sur le temps de travail,
la majorité des répondants s'accordent sur le fait que
le distanciel n'est pas approprié. En ce qui concerne
les consultations obligatoires, les représentants de la
direction estiment que le numérique convient ; en
revanche, les élus ne sont pas en phase avec cette
affirmation. Pour les négociations annuelles obliga-
toires (NAO), les élus estiment que le distanciel se
préte mal a l'exercice, tandis que les DRH sont plus
partagés. Clest l'inverse pour les consultations du
CSE sur le protocole sanitaire ou le plan de reprise
d'activité : les élus sont partagés sur le distanciel,
mais les DRH Tl'approuvent.

Pour ce qui est de la qualité du e-dialogue social, les
interlocuteurs ont des avis convergents. Ils mettent
en avant l'impact de la perte des « signaux faibles »
(postures, vision des interlocuteurs...) sur la qualité
des échanges. Elus et directions jugent que ces chan-
gements diminuent la qualité des réunions. Méme
constat pour les discussions informelles, pendant et
en dehors des réunions, qui ne sont plus aussi nom-
breuses ou naturelles. Cela participe de la dégrada-
tion per¢ue du contenu des réunions. C'est le cas
pour I'élu-e de l'entreprise 7 qui juge qu'un dialogue
social est de qualité il y a la possibilité de réagir en
direct et de digresser :

« On est obligé dattendre que la personne ait ter-
miné. Ou alors vous mettez la petite main mais
vous devez attendre qu'elle ait terminé. Alors que
c’est vrai qu'en réunion, on est quelques-uns, et
jen fait partie malheureusement [rires], a couper
la parole quand c’est un peu long... donc y a pas
ca avec la caméra. Vous étes obligé d'attendre
qu'on vous donne la parole, sinon vous ne com-
prenez plus rien et ¢a ne sert a rien ce que vous

dites. » Elu-e entreprise 7

A contrario, le e-dialogue social peut aussi étre syno-
nyme d’'amélioration de la qualité des échanges. Cer-

tains interlocuteurs notent que la concentration sur
le fond est plus facile. Les signaux faibles, dont I'ana-
lyse peut étre chronophage, sont moins présents :
leur absence permet de se concentrer exclusivement
sur ce qui est dit. La citation ci-dessous de la direc-
tion de l'entreprise 7 illustre un sentiment partagé
entre, d'un coté, une amélioration pergue de la qua-
lité des échanges et, de l'autre, le sentiment de perte
d’interactions lors des conversations.

« Clest plus efficace, il faut le reconnaitre, parce
que dans une visio tout le monde ne parle pas en
méme temps contrairement aux réunions, il n'y a
pas d'aparté et on traite vraiment l'ordre du jour.
[...] Ca a bien fonctionné mais je persiste a dire
que ce n'est pas optimal au niveau de la relation
interpersonnelle, on a beaucoup moins d'‘échanges,
la parole est devenue tres controlée, tres formelle

et plus aussi libre quavant ». DRH entreprise 7

Certains interlocuteurs, élus comme dirigeants, se
montrent moins critiques et reconnaissent I'apport
du distanciel lors des réunions, donnant lieu 2 des
échanges plus riches car moins perturbés.

« Honnétement, je ne suis pas fan du distanciel,
et c'est moi aussi hein, j'ai besoin de contact, de
voir les gens [...]. Mais il y a plus d'écoute, on se
voit pas donc on est obligé d'écouter. On écoute
bien ce qu'ils disent car on peut se concentrer que
la-dessus. » Elu-e entreprise 1

« L'hybride c’est ingérable, parce que les gens
dans la salle ne regardent pas sur les écrans ceux
qui souhaitent prendre la parole. Ils la prennent
de facon spontanée donc c'est ingérable. 11y a des
gens en face qui ne peuvent pas étre spontanés,
et C'est ¢a qui est intéressant avec les outils élec-
troniques, ils sont obligés de s'écouter. Et donc ils
levent la main, je donne la parole en fonction de
l'ordre établi par ordinateur. Tandis que dans les
assemblées quand il y a de la spontanéité, cest la
plus grande gueule qui prend la parole pour tout
le monde. En visioconférence, c’est une autre ad-

ministration de la parole. » DRH entreprise 3

Cette vision se retrouve dans le témoignage de I'élu-e
de l'entreprise 1. Pour la DRH de l'entreprise 3, les
acteurs ont tendance a davantage prendre la parole
en présentiel, tandis qu'avec les outils numériques la
parole est administrée, « disciplinée ».
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La DRH de l'entreprise 6 et I'élu-e de l'entreprise 4
remarquent ainsi que la visioconférence « limite les
débordements » ou n'entraine pas une augmentation
des conlflits. La majorité des répondants estiment de
méme que les conflits n'ont pas augmenté avec le
recours au numérique : il est moins facile pour les
intervenants de déstabiliser le cours d'une réunion
et, généralement, les participants n'ont pas utilisé les
outils de visioconférence pour créer de la tension.

« Dans une instance il y a toujours des gens plus
ou moins constructifs et il y a des gens qui sont
plus ou moins la pour agiter le chiffon rouge, pour
essayer de créer des moments plutot conflictuels
et pour le coup, le distanciel limite tres fortement
la capacité, de gens moins positifs, a déstabiliser
l'instance. Le distanciel limite les débordements
et permet de rester concentré sur les sujets.
Quand on est dans une réunion physique ot il y
a vingt personnes dans une salle, beaucoup plus
facilement les esprits s'échauffent, beaucoup plus
facilement il y a quelqu’un qui sort, qui rentre, qui
génere du désordre, pour faire court. C'est facile
de déstabiliser une salle alors qu'en visioconfé-
rence, s'il n'a pas sa caméra, on ne le voit méme
pas. » DRH entreprise 6

« En tout cas au CSE-C il y a des sujets plus
conflictuels. Mais, je pense, que c'est plus apai-
sant, plus frustrant... Mais c'est vrai qu'on n'a pas
constaté de dérapages, de joutes verbales et sur
les fils [de discussions] on aurait pu s'attendre a
ce type de dérapage dans I'énervement. Méme
des propos, vous pourriez dire « Oh p*** ca fait
ch*** » non, il y a pas eu. Je pense qu'il y a eu
du controle, vous savez ce quon critique sur les
réseaux sociaux, eh bien ¢a il n'y a pas eu. » Elu-e

entreprise 4

Le dialogue social dématérialisé a permis de conti-
nuer a faire vivre les instances représentatives du per-
sonnel pendant la crise. 1l est per¢u différemment
selon ce que les acteurs attendent du dialogue social
dans leur entreprise. Quand on parle de la dégrada-
tion du dialogue social sous sa forme numérique, nos
interlocuteurs pointent la perte des signaux faibles et
la moindre mise en scene des discussions. Au rayon
des améliorations, on salue la moindre théatralisation
des échanges qui permet de remplir l'ordre du jour
sans interruption ni perturbation.

Sur le court terme, le e-dialogue social n'a donc pas
entrainé une dégradation de la qualité des réunions.
Les rapports entre représentants du personnel et
directions reposent sur un socle de relations déja éta-
blies. La qualité du dialogue social pendant la crise
sanitaire reflete ce qu'elle était avant elle. Le principal
changement concerne son efficacité percue, qui dé-
pend de la maniere de concevoir son fonctionnement.

Ce que les acteurs envisagent
pour le edialogue social

La possibilité de tenir des réunions d'1RP a distance
est vue comme une opportunité. Pour certaines réu-
nions, élus et représentants des directions ont pris
conscience que la visioconférence pouvait intégrer la
nouvelle organisation du dialogue social. Les répon-
dants pensent que le e-dialogue social peut avoir un
impact positif sur I'empreinte environnementale de
l'entreprise et limiter les colits associés aux déplace-
ments. Une plus grande « flexibilité » est également
notée. Les acteurs pris conscience qu'il était possible
de faire vivre les instances grace au distanciel et
émerge I'idée que la crise sanitaire a permis une avan-
cée « dans l'air du temps ».

« Pour moi, il faut qu'on integre la visioconfé-
rence. Des fois, quand il y a des réunions au ni-
veau central, vous avez des problemes d’agenda.
Quand vous avez trois heures de réunion, parfois
ca vous demande d'y aller la veille [...] donc vous
pouvez vous dire “je fais pas la réunion parce que
jai pas le temps dans l'agenda”; alors qu'avec un
outil de visio on peut se dire “ah, tiens je peux aller
a la réunion en me connectant’, il faut pouvoir
laisser le choix. » Elu-e entreprise 6

« Il faudra des deux [présentiel et distanciel]. Cer-
taines réunions ou jallais [au siege], franchement
la réunionite pour la réunionite, le train, la voiture
les horaires. .. c'était fatigant | Que par Teams on
gagne du transport, de l'argent, de la fatigue, du
temps... [...] mais n'empéche qu'il faudra qu'on
aille de temps en temps [au siege] pour se voir,

faudra jouer avec les deux. » Eu-e entreprise 3
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La visioconférence semble donc pouvoir étre totale-
ment intégrée au fonctionnement du dialogue social.

« S'ily a des personnes qui ont envie de continuer
a suivre les réunions d'IRP en visio, qu'on le fasse.
Jai envie de dire que c’est tres bien. Ca participe
et il y a quelque chose sur laquelle on ne revien-
dra pas et de toute facon dont on entendait parler

avant c'est cette flexibilité. Cette flexibilité, il fal-
lait la mettre en place et donc ¢a y est, on a été
un peu contraint donc allons-y | De toute fagon,
les entreprises ont besoin de ¢a et nos générations
et les plus jeunes en ont besoin. Et on a prouvé
que c¢a tournait mais il faut bien orchestrer. »
DRH entreprise 1

Résumé : Les modifications des modalités de réunions ont influencé la qualité percue des réunions d'IRP.
Cette qualité est différemment percue selon la fonction occupée, quand bien méme les constats sont les
mémes. Le e-dialogue social semble pouvoir perdurer apres la crise & condition qu'il soit articulé avec des
réunions en présentiel afin de créer et maintenir le lien entre tous les acteurs du dialogue social.



Un laboratoire pour repenser
le role et les pratiques des acteurs

La situation dans laquelle le e-dialogue social a été
expérimenté est unique. La crise sanitaire a mis en
exergue certains aspects du dialogue social et a
poussé ses acteurs a prendre du recul sur leurs pra-
tiques.

Une expérience dans
des contextes particuliers

Nous pouvons initier un premier bilan du e-dialogue
social. Il doit tenir compte du contexte de son expé-
rimentation : la crise sanitaire a joué un role déter-
minant dans sa mise en place, mais cette période de
crise sanitaire est elle-méme marquée par un dia-
logue social en profond bouleversement (mise en
place des CSE, renouvellement des instances, nou-
veaux élus).

La crise sanitaire a intensifié les échanges. Des
groupes restreints, plus ou moins formalisés, se sont
formés entre élus et représentants de la direction
pour répondre a I'urgence du moment. Dans les pe-
tites entreprises et dans celles habituées a une co-
construction des normes de travail, ces réunions
informelles ont lieu plusieurs fois par semaine, voire
par jour. A la moindre interrogation, le contact est
pris. Dans d’autres entreprises ot le dialogue social
est davantage formalisé/institutionnalisé, ces réu-
nions ont fait l'objet d'un cadrage (récurrence, jours
fixes).

Lobjectif de ces réunions était de permettre aux élus
de pouvoir rapidement relayer les consignes aux sa-
lariés. Les élus se sont impliqués et l'outil retenu n'a
pas posé de probleme. Iy a eu une densification des
échanges pendant la crise. Les acteurs se sont saisis

de la visioconférence pour faire des réunions excep-
tionnelles ou organiser des échanges entre eux.

«Au début, il y avait une réunion par jour, et plus
si nécessaire. Pour moi, il y avait plus de diffé-
rence, entre la direction, [et le reste], il y a vrai-
ment eu quelque chose qui s'est fait, on a
entendu ma parole pour la protection des salariés,
pas que les masques et tout ca, cest aussi le
ras-le-bol de nous dire un jour A, 5 minutes apres
c'est B. Le redire a la direction et le faire compren-
dre aux salariés qu'elle n'en sait pas plus. » Elu-e
entreprise 7

« De fait, ce qu'on ne croyait pas possible, orga-
niser des réunions en urgence et notamment pour
les réunions qu'on déclenche avec un délai de
prévenance tres court, oti il y a des gens qui sont
loin avec des problemes de déplacement, eh bien
la période qu'on vient de vivre démontre qu'on

peut le faire. » DRH entreprise 4

La crise sanitaire a coincidé avec une réforme du dia-
logue social. Mars 2020 marquait en effet la derniere
étape de la mise en place des nouvelles instances re-
présentatives du personnel (CSE regroupant 'ensem-
ble des compétences précédemment exercées par les
comités d’entreprise, les CHSCT et les délégués du
personnel). Crise sanitaire et évolution structurelle
du cadre du dialogue social se sont ainsi superposées.
Le role du CSE a donc été prépondérant pendant la
crise sanitaire, dans la mesure ou elle percutait le mo-
dele économique des entreprises et les conditions de
l'organisation du travail. Ces sujets au ceeur du dia-
logue social I'ont été avec une acuité sans précédent
dans le contexte de la Covid-19.

Conséquence de leur intensification, il a ainsi été
constaté un fort allongement de la durée des réu-
nions. Larticulation entre CSSCT (la Commission
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santé, sécurité et conditions de travail) et CSE en
temps de crise sanitaire reste floue. Il s’agit d'un point
qui mériterait une analyse. En ce qui concerne la
durée des réunions, la fusion des instances a en soi
pu provoquer leur allongement. Dans le contexte de
la crise sanitaire, élus et DRH estiment qu'il a toute-
fois été possible de calibrer leur durée grace au dis-
tanciel, au risque d'une moindre participation des
élus, comme l'indique le témoignage suivant.

« Le temps de réunion a été divisé par deux parce
qu'en fait maintenant elles se font sur une demi-
journée. Une grosse demi-journée : 9h-14h ou 9h-
13h. [...] On fait tout l'ordre du jour, les points
sont calibrés, on épuise les sujets. Dans 'ensem-
ble il y a moins de participations des élus quand

méme. » Elu-e entreprise 5

Autre point de contexte a noter : de nombreux élus
ont pris leurs fonctions, dans le cadre de ces nou-
velles instances, peu avant la crise sanitaire. Pour ces
primo-élus, la phase d'intégration a été d'autant plus
difficile qu'il s'agissait de nouvelles instances et que
la visioconférence prévalait. Il a fallu sadapter aux
deux. Difficile dans ce contexte de développer une
synergie de groupe. Pour une majorité des répon-
dants, le e-dialogue social ne favorise pas l'inclusion
des nouveaux venus et freine le tissage de liens, in-
grédient clé de la confiance nécessaire au dialogue.
La préparation et les réunions annexes jouent ici un
role d'autant plus important pour créer une cohésion
au sein de l'organisation syndicale. Une solution pour
intégrer les nouveaux élus a été de les « inonder d'in-
formations » afin de les impliquer autant que possi-
ble. Les organisations syndicales ont donc revu en
partie leur communication afin de toucher et mobi-
liser le plus de sympathisants possible.

« Le fait qu'on se soit retrouvé avec de nouveaux
élus, ca a pas di les aider a s'intégrer, ¢’était com-
pliqué depuis plus d'un an pour s'intégrer dans le
mécanisme des réunions de CSE, des sujets. Pour
tout le monde il y a eu des sujets nouveaux
(comme le télétravail, le chomage partiel), méme

pour les anciens. » Elu-e entreprise S

le e-dialogue social questionne
la notion de « proximité »

Les nouvelles organisations du travail et du dialogue
social questionnent les relations entre salariés, élus
et directions. La notion de « proximité » est revenue
de maniere récurrente dans les entretiens. La mise
en place du télétravail interroge la facon d’assurer la
proximité nécessaire entre les salariés et leurs repré-
sentants. Méme quand le télétravail ne s'est pas mis
en place, cette question a été levée quand les repré-
sentants ne sont pas en contact direct avec les tra-
vailleurs ou quand les mesures sanitaires ne
permettent pas le contact avec le terrain. Les problé-
matiques de proximité sont importantes car I'éclate-
ment des collectifs de travail peut perdurer.

Se pose donc la question du lien entre les télétra-
vailleurs et leurs représentants. Les directions
doivent s’adapter pour le maintenir et prévenir I'iso-
lement de salariés, et ce dautant plus que le télé-
travail pourrait perdurer (citation du DRH de
I'entreprise 4 ci-dessus).

« Le télétravail existait avant la crise sanitaire dans
presque toutes nos entreprises. Quand il existait,
la norme était plutot d'une journée par semaine
et les entités qui le pratiquaient le plus n'étaient
peut-étre pas au-dessus de 25% [contre 40% au-
jourd’hui] des salariés. Le télétravail va rester,
dans des proportions plus élevées. [...] Ce qu'on
va avoir en sortie de crise sanitaire c'est un télé-
travail qui va étre totalement généralisé et réelle-
ment vu comme un dispositif d’'organisation du

travail. » DRH entreprise 4

Le confinement a également eu des conséquences sur
la relation entre les représentants centraux et ceux sur
sites. Le numérique a ainsi permis de mettre en place
des réunions régulieres a distance entre les coordina-
teurs des syndicats et leurs représentants locaux.

La visioconférence et son partage d'information en
direct permet de garder le lien entre les élus, méme
si les salariés n'y sont pas conviés.

Pendant cette période, le lien entre représentants et
salariés a également suscité un questionnement. Pas
tant dans les entreprises recourant peu au télétravail,



Un laboratoire pour repenser le réle et les pratiques des acteurs

ot le seul souci a été de faire circuler les informa-
tions, avec un recours aux canaux d'avant crise
(mail, discours, affichage...). Mais concernant les
télétravailleurs, il a fallu innover. Parfois, les repré-
sentants télétravaillaient, mais pas les salariés (I'in-
verse étant possible), posant alors la question du
maintien du lien.

«Alors, je me suis efforcé de. .. et je ne sais méme
pas comment je vais faire machine arriere. En tout
cas a la coordination, on se réunissait a une quin-
zaine de personnes en présentiel, sur les grands
sujets. Des le début de la pandémie on s'est dit
qu’il fallait qu'on ouvre aux militants. Et via Teams,
on a ouvert une coordination élargie de 60 mili-
tants, ce qui est beaucoup et dailleurs ils sont de
toutes les typologies d’activité. Et 2 ma grande sur-
prise on l'a fait 2 un rythme d'une fois par semaine
pendant la premiere année de pandémie pour faire
le tour de l'actualité. Et 13, on est resté sur un
rythme d'une journée tous les quinze jours. Et c'est
vrai que les militants, ils ont de l'info directe,
descendante. Je leur ai dit : c’est bon, on arrive au
bout du systeme, c’est quand méme chronophage,
on va arréter, je m'appuie sur les dix délégués syn-
dicaux centraux et ils déclinent l'info. Et jai une
demande de perdurer, cest étonnant. » Elu-e
entreprise 4

Cette difficulté a été compliquée par le contexte de
réduction du nombre des représentants des salariés :
la crise sanitaire a rappelé la nécessité d’avoir des
listes d'élus cohérentes avec le terrain et de disposer
d’élus pouvant « quadriller » I'entreprise afin d’assurer
une proximité avec I'ensemble des composantes de
son corps social.

« Etre seul représentant syndical pour deux cents
personnes, dans une entreprise ott 75% des gens
ne font pas partie de ma catégorie, c’est vraiment
super compliqué. Et d'autant plus quand on est
loin. Et en ce moment je suis en train de me de-
mander si je ne devrais pas juste m'occuper des
techniciens, des cadres et pour les ouvriers laisser
implanter une nouvelle entité syndicale ». Elu-e

entreprise |

Les ordonnances de 2017 ont ouvert la possibilité de
créer des représentants de proximité. Mais dans les
faits, leur installation est tres rare et trop condition-
née, ce qui entrave une bonne prise en compte des
réalités de terrain. De plus, comme l'ont montré de
récents travaux d’'évaluation', l'articulation des repré-
sentants de proximité avec les instances représenta-
tives du personnel semble compliquée a mettre en
ceuvre. Cest le cas dans I'entreprise 2 ou les repré-
sentants de proximité doivent étre des élus du CSE
(ce n'est légalement pas une obligation). Cela peut
générer des situations ot le mandat doit s'exercer sur
un site éloigné de l'activité principale. Dans le cas de
cette entreprise, plutdt que de se déplacer, il est dé-
sormais naturel de passer par la visioconférence pour
exercer le mandat de représentant de proximité.

« Sur leffet intéressant de la relation directe
Teams et la capacité qu'a un salarié a venir vous
voir sans que personne ne le voit, ¢a marche
bien ! J'ai un salarié du service RH qui m’a appelé
l'autre jour qui a entendu qu'on discutait sur le
télétravail. Ca serait une belle prise de guerre, je

ne m'en cache pas. » Elu-e entreprise 2

Si la notion de proximité est au cceur du dialogue so-
cial, le télétravail et I'éclatement des collectifs com-
pliquent sa mise en place. Cette pérennisation du
télétravail doit pouvoir étre pensée dans son articu-
lation avec la notion de collectif, afin de ne pas isoler
les concernés et de ne pas nuire a la compétitivité de
l'entreprise par une perte de compétences collectives.

Les relations entre acteurs
questionnées

Au terme du confinement et de l'intensification du
dialogue social, ses acteurs disposent du recul pour
interroger leurs pratiques.

« On a eu un travail d'une tres grande intensité
surtout sur les premiers mois de la crise tellement

1. France Stratégie, Evaluation des ordonnances du 22 septembre 2017 relatives au dialogue social et aux relations de travail. Rapport intermédiaire du comité

d'évaluation, juillet 2020.

25



26

E-dialogue social

la situation était inédite et déstabilisante. Ca n'a
pas changé notre role mais ¢a I'a peut étre mis en
avant d'une maniere particuliere. Pour moi, c’est
pas un changement de role en nature mais en in-
tensité. Je pense que si certains avaient des
doutes sur l'utilité des institutions représentatives
du personnel et des représentants... je suis
convaincu que ce sont des acteurs indispensables,
ce ne sont pas les seuls acteurs mais il y a une
vraie importance des relais de la représentation
du personnel. » DRH entreprise 4

« La fonction RH est plus percue comme un
maillon dont on ne pourra pas se passer, et pas
que pour faire les sujets “méchant RH”, tout ceci
rappelle qu'une entreprise c’est une somme d'in-
dividus [...] et malgré tout, qui anime 'humain

entreprise ? C'est la RH. » DRH entreprise 1

Premier constat : la crise a produit un fort sentiment
d'utilité chez les élus et les équipes de direction. Les
acteurs interrogés prennent conscience de I'impor-
tance de la concertation et du dialogue social pour la
vie de I'entreprise (organisation du travail, engage-
ment des parties prenantes, etc.).

« La crise a été l'occasion de repenser nos pra-
tiques. On a arrété toutes les petites attentions
maintenant mais on a lancé une grande campagne
aupres du personnel pour qu'ils nous disent de
quoi ils avaient besoin. Il y a pleins de petits irri-
tants sociaux [...], toutes les demandes (environ
150) ont été prises en compte et on va répondre
a toutes les demandes. C’est en bonne intelli-
gence avec les IRP mais c'est directement la di-
rection qui lance l'opération. » DRH entreprise 7

« Je pense, quaujourd’hui, on a prouvé a la direc-
tion que notre role était important, on se l'est
prouvé a nous aussi. J'avais des collegues qui
avaient envie de faire des choses, ils le faisaient
mais ne voyaient pas le retour, je pense qu'on s'est

rendu compte de nous-méme, pour nous, qu'on

était indispensable. » Elu-e entreprise 7

Les répondants notent que la crise sanitaire a mis
leur role en avant. La moindre proximité avec les
salariés a paradoxalement montré son importance
dans le dialogue social.

Il ressort également des entretiens que les relations
entre les différents acteurs du dialogue social sont

fortement liées a la personnalité de ces derniers. Fi-
nalement, le e-dialogue social repose sur le dialogue
social d’avant crise. Il n'y a eu ni crispation radicale,
ni refus du dialogue, mais une forte mobilisation pour
répondre aux enjeux de la crise. Cela n'a pas empé-
ché la dégradation de certaines relations spécifiques,
a l'image de celles entre les différentes organisations
syndicales (OS). Celles-ci reposaient largement sur
des échanges informels en présentiel en marge des
différentes réunions, que la visioconférence ne per-
met pas. Avec l'intensification des réunions d'IRP et
des réunions préparatoires, ces relations entre OS ont
quasiment disparu. Ainsi, les relations peuvent par-
fois paraitre tendues ou inexistantes. Cette dégrada-
tion peut également concerner les équipes de
directions et les organisations syndicales, en particu-
lier au moment de faire des compromis lors des né-
gociations.

« Revenir en arriere, ce serait une belle erreur et
y compris pour le dialogue social. Il en va de la
confiance de chacun, cest “individu dépendant”,
il faut que tout le monde joue le jeu, s'il y en a qui
samuse a mettre des grains de sable ¢a peut pas
fonctionner coté direction et coté salarié. Gardons
ce que la crise a mis en place de bien et gardons
ce qui était bien avant. » DRH entreprise 1

« Je pense qu'au niveau communication, lorsque
vous n'étes pas sur site, il faut revoir les moyens.
Je n'ai pas encore réfléchi, mais par exemple créer
des plateformes de communication... l'objectif
est aussi de capter des informations aussi bien
que sur site. Sivous n'avez pas cette notion de ter-
rain vous allez perdre des infos. Comment je peux
capter toutes ces informations et comment je
peux étre aussi proche du terrain sans y étre ? »

Elu-e entreprise 6

Pour conclure, les entretiens dévoilent 'enjeu prin-
cipal du moment : comment répondre a la difficulté
ressentie par tous les acteurs pour garder un lien fort
avec les salariés ? Le droit syndical peut étre inter-
rogé, notamment sur la possibilité de communiquer
directement avec l'ensemble des salariés. Il est, en
effet, facile pour le OS de communiquer avec leurs
sympathisants, mais toucher I'ensemble des salariés
est compliqué, et ce d'autant plus que le télétravail
s'impose pour une fraction d’entre eux. Les mémes
problématiques se posent pour les managers : ils
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devront adapter leurs méthodes pour développer un
management de proximité.

« Par contre, le seul point que je trouve négatif,
c'est dt au distanciel. Lorsqu'il y a avait une réu-
nion de CSE-C, de CSE ou de négociation, on

pouvait s'opposer syndicalement parlant avec les

autres mais on sortait a la pause, on fumait une
cigarette, buvait un café, et un moment donné on
s'expliquait. [...] on essayait de s'entendre, il y
avait beaucoup plus de relations plus saines entre
OS. L3, le distanciel a cassé ca. Les relations sont
beaucoup plus tendues. » Elu-e entreprise 3

Résumé : Au-dela du changement relatif a I'introduction du numérique dans les réunions des IRP, le dialogue

social a d(i s'adapter dans un contexte particulier, occasionnant une réflexion plus large sur le sujet. En effet,
nous avons pu constater la centralité des CSE dans le dialogue social de crise. Le nouveau mode de fonc-

tionnement peut avoir des conséquences sur les formations des nouveaux élus et sur 'appropriation générale
des thématiques. La crise sanitaire a mis en évidence la nécessité d'un dialogue social de proximité, proche

des salariés. Un des enjeux du dialogue social moderne sera de conjuguer les nouvelles formes d'organisation

du travail et du dialogue social avec cette nécessaire proximité.






E-dialogue social :
le regard de nos grands témoins

—Jean-Denis Combrexelle
ancien président de la section sociale du Conseil
d'Etat (2014-2018)

La crise liée a la Covid-19 a bousculé les pratiques
en matiére de dialogue social. Les concertations, les
consultations, les négociations, notamment dans les
conseils économiques et sociaux se sont organisées
derriere les écrans, micros et caméras des ordina-
teurs. On parle de « e-dialogue social » ou de « dia-
logue social connecté ». Comment jugez-vous cette
évolution ?

Il est sans doute encore trop tot pour porter un juge-
ment sur ces pratiques. Le e-dialogue social peut étre
un instrument de fluidité du dialogue social pour des
réunions sans véritable enjeu et pour compenser un
formalisme excessif du Code du travail. Mais ce ne
peut qu'étre une commodité, non une regle. Le
dialogue social, si on veut qu'il soit de qualité et
qu'il permette de faire bouger les lignes initiales des
acteurs, suppose une présence physique, la connais-
sance réciproque des acteurs, l'alternance de mo-
ments de tensions et de rapports de force et de
moments de négociation, etc.

Il'y a une réalité conjoncturelle liée a la Covid-
19, mais il y aura obligatoirement une évolution
durable des pratiques apres la Covid-19. Quel ave-
nir, quelles questions, quels avantages ou incon-
vénients voyez-vous dans cette mutation numé-
rique du dialogue social ?

Le risque est que le dialogue social devienne une exi-
gence procédurale qui est respectée par 'organisation
de visioconférences sans véritable enjeu. L'avantage
est la rapidité dans un monde des affaires de plus
en plus rapide. Comme je l'indiquais dans mon rap-
port sur la négociation collective (2015), la question

du temps est essentielle. Le temps du dialogue social
doit, dans une certaine mesure et s'il veut peser
sur les décisions, s'adapter a celui des affaires. Le
e-dialogue social est un moyen de s’adapter. Mais il
faut assurer un équilibre entre le numérique et le
physique.

Le passage a Uinformation, la consultation et la négo-
ciation virtuelles va modifier les rapports sociaux, les
conclusions d'accords, les rounds de négociations. ..
Quels sont les points de vigilance a avoir ¢

Parmi les points de vigilance, il y a la qualité et I'im-
plication des acteurs, la visioconférence devenant un
moment sans enjeux réels, sans responsabilité et sans
implication, un moment purement formel. L'autre
point de vigilance sera celui de l'utilisation des images
en évitant les risques d'instrumentalisation de celles-
ci par la sélection déloyale de certains passages.

Faudra-t-il inventer et définir des nouvelles reégles
du jeu pour le dialogue social connecté ?

Il faudra définir des regles adaptées formalisant
a minima la procédure (comme on l'a fait a propos
du référendum dans les TPE), par exemple :

— sur les cas ou il est possible de recourir au
e-dialogue ;

— sur les modalités de convocation et sur les docu-
ments transmis avant la séance ;

— sur le déroulement de la séance (suspension, prises
de parole, modalités de vote...) ;

— sur la diffusion et I'utilisation des images.

Tout ne releve pas de la loi, une partie des regles
pourrait faire 'objet d’accords d'entreprises ou de
branches.
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— Philippe Portier
secrétaire national de la CFDT

Le dialogue social a distance avait déja fait son appa-
rition et certaines directions d'entreprises tentaient
de le développer, souvent avec des réticences plus ou
moins fortes de la part des organisations syndicales
et de leurs représentants dans les entreprises.

La crise liée a la Covid-19 et ses contraintes en ma-
tiere de gestes barrieres et de confinement ont tres
sensiblement amplifié le recours au dialogue social a
distance et aux moyens techniques qui le permettent.

Il convient toutefois également de noter que, dans la
période, la mise en place des CSE a également pro-
fondément percuté le dialogue social en entreprise.
Sans reprendre toutes les évolutions engendrées et ju-
gées unanimement négatives par la partie « salariés »,
on note une concentration des lieux de concertations
avec une modification des périmetres des CSE.
Paradoxalement, la loi qui avait pour objectif de
décentraliser le dialogue social en entreprise I'a
concentré au niveau central au détriment d'un dia-
logue au niveau des établissements avec pour consé-
quence une perte de proximité. Un autre effet
notable de la fusion des Comités d'entreprise, des
délégués du personnel et des Comités d’hygiene de
sécurité et des conditions de travail, c’est, d'une
part, l'intensification du travail des élus récupérant
I'ensemble des prérogatives de ces différentes ins-
tances avec, au niveau des CSE, des ordres du jour
pléthoriques difficiles a traiter en I'espace d'une jour-
née. D'autre part, la mise en place des CSE s'est
accompagnée d'une forte réduction des moyens syn-
dicaux en termes de nombre de militants élus et
d’heures de délégation pour accomplir les différentes
taches dévolues a un élu. Il n'y a donc pas que la crise
sanitaire qui a bousculé les pratiques en matiere de
dialogue social.

Concernant la gestion de la crise sanitaire au niveau
des entreprises, nous faisons le constat que, globale-
ment, cela s’est plutot bien déroulé, vu les exigences,
I'ampleur et la nouveauté de cette situation de crise.
Bien entendu, les situations sont assez hétérogenes
selon les entreprises. Mais dans de nombreux cas, le
dialogue social, méme a distance, a permis de faire
le « taf » et de trouver des compromis autour de la

santé et sécurité des travailleurs, tout en préservant
la capacité économique de I'entreprise, autant que
faire se peut.

Pour expliquer ce phénomene, je releverai plusieurs
¢léments.

La situation, pour le moins inédite, obligeait au dia-
logue entre dirigeants et salariés. Cela s'est produit
avec les IRP lorsque cela était possible ou directe-
ment avec les salariés dans d’'autres cas. Nous étions,
de fait, dans un besoin impératif de dialogue entre
salariés et dirigeants et non dans un exercice imposé
par le Code du travail.

La question du choix du dialogue social a distance
ne se posait pas dans bien des cas car elle était im-
pérative, si bien que la forme du dialogue n’était pas
le sujet et c’est bien le fond qui I'emportait.

I n'y avait qu'un sujet a traiter, certes complexe, mais
unique, celui de la protection des salariés contre 'épi-
démie et de la marche économique de l'entreprise.
Nous n'étions pas dans le cas « normal » du dialogue
social en CSE ot de trés nombreux sujets sont pré-
sents a l'ordre du jour.

Voila donc de maniere résumée ce que l'on peut dire
sur cette période de crise sanitaire. Ce qu'il faudrait
peut-étre en retenir, c'est que quand les différentes
parties ont intérét a ce dialogue, que les réunions
permettent de discuter des sujets en profondeur, qu'il
y a du temps pour le faire, alors le résultat est plutot
satisfaisant.

La crise liée a la Covid-19 a accéléré le dialogue
social a distance et, bien entendu, celui-ci perdurera
en partie. Tout dépend en fait de la maniere dont ces
évolutions sont appréhendées dans I'entreprise. Si
c'est vu par les directions comme un moyen de plus
de réduire les cotits du dialogue social, gageons que
les relations vont se tendre, que des contflits plus
nombreux vont poindre et que, finalement, le résultat
sera négatif. Si, au contraire, c’est vu comme une
facon différente de travailler avec des temps en
distanciel pour certains sujets ou certaines phases de
négociation (par exemple : élaboration d'un diagnos-
tic partagé en amont d'une négociation) avec la
possibilité d’avoir des réunions plus fréquentes et
moins longues, si cela permet que les économies réa-
lisées sur les déplacements puissent étre converties
en termes de droit syndical pour les institutions
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représentatives du personnel..., alors, oui, cette évo-
lution peut étre bénéfique. Il faudra toutefois savoir
pratiquer du distanciel a certains moments et du
présentiel a d'autres.

L'axiomatique qui consiste a dire que le virtuel va
modifier les rapports sociaux est tres discutable.
Certes, le mode virtuel modifie les choses. En négo-
ciation virtuelle, on ne capte pas les mémes informa-
tions sur les réactions des autres parties, par contre,
on va échanger beaucoup plus facilement entre la
téte de file de la négo et sa délégation. Donc, oui, les
choses vont étre modifiées, mais est-ce que pour au-
tant les rapports sociaux en seront modifiés » Ce n'est
pas si str ! Lors d'une négociation, il y a, certes, les
séances, les rounds, avec souvent un peu dacting des
uns et des autres. Mais il y a aussi les deals entre
deux séances, les compromis, les engagements réci-
proques qui permettent, in fine, la conclusion d'un
accord. Donc, oui, la forme va étre modifiée, mais
pas forcément les fondements qui font que le dia-
logue social fonctionne ou ne fonctionne pas.

Comme pour toute nouveauté, il convient de se poser
la question de comment on integre a nos pratiques
le dialogue social a distance. Il y a donc lieu de se
mettre d'accord sur son utilisation, la meilleure voie,
la plus logique, étant certainement la conclusion d'un
accord au sein des entreprises pour aborder les cas
de recours au virtuel, les moyens alloués aux IRP,
dont notamment la possibilité de dialoguer avec les
salariés via l'intranet de I'entreprise, avec certaine-
ment l'organisation d'une phase d’expérimentation et
d'un bilan impliquant les parties.

En tout état de cause, les relations sociales ne peu-
vent pas étre uniquement virtuelles, elles nécessitent
des rencontres physiques, des échanges informels
(inexistants dans le virtuel). Tout l'art sera donc
dans le dosage et dans l'utilisation adaptée de ces
nouveaux moyens a notre disposition.

_ Florence Dodin
secrétaire nationale de TUNSA

La crise liée a la Covid-19 et le respect des regles
sanitaires ont obligé a une adaptation rapide vers un
dialogue social en distanciel, notamment pour traiter
des sujets de santé et de sécurité au travail, de gestion
de I'emploi et de sortie de crise.

Sans surprise, il s'est organisé diversement selon les
entreprises, leur taille, leur équipement numérique
et leur volonté d'associer pleinement les syndicats et
les élus, ou encore les salariés. Mais on a pu remar-
quer que la ot un vrai dialogue social existait, la ot
les acteurs sociaux avaient déja établi une relation
basée sur la confiance, la ot le dialogue social a
distance était déja expérimenté, le passage a un dia-
logue social connecté a été facilité.

Cependant, trouver des solutions dans des temps
réduits sans moyens supplémentaires, traiter de
sujets complexes et inédits, s'adapter au rythme de
la crise, et tout cela conjugué a la diminution des
moyens syndicaux lors du passage en comité social
et économique, a pu amplifier la perception qu'il
s'organisait en mode dégradé.

Malgré cela, globalement, apres une période de
tatonnement, la grande responsabilité et l'investis-
sement intense des acteurs a permis au dialogue so-
cial de continuer a s'exercer pour faire face a la crise.

Méme si le recours au numérique a affecté les
échanges informels, a révélé des difficultés a décryp-
ter les attitudes et positionnements des acteurs,
notamment lors des négociations, il a aussi permis
des réunions plus fréquentes, moins longues, avec
souvent le sentiment d'une efficacité accrue.

Cette évolution forcée, dans un contexte inédit, a mis
particulierement en lumiere l'intérét du dialogue
social, les acteurs étant poussés a agir ensemble, ils
ont ébauché ensemble des réponses a la crise.

Elle a également renouvelé la communication au sein
des équipes militantes par I'utilisation d'outils virtuels
inusités auparavant... Et a aussi soulevé la question
du lien de proximité avec les salariés.

Sa conséquence est que le dialogue social a distance
va probablement s'installer durablement. Toutefois,
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il faut bien distinguer ce qui a relevé de l'urgence sa-
nitaire, d'une mise en ceuvre brutale sans anticipation
de ce qui pourrait s'envisager a plus long terme.

Ce qui pourrait se dessiner est donc plutdt une
conjugaison des modes virtuels avec les plus tradi-
tionnelles réunions d’ante-crise, le présentiel demeu-
rant incontournable lors de certaines négociations ou
info-consulations.

Il faut donc tirer les enseignements de la période
vécue et, en premier lieu, au niveau de I'entreprise,
en questionnant les modalités mises en ceuvre, en les
évaluant.

Sur la base de retours d'expérience, d'un diagnostic
partagé, négocier un accord dans l'entreprise pour en-
cadrer le dialogue social dans ses diverses formes
apparait comme une solution adaptée. Il s’agira alors
de trouver un équilibre entre réunions en distanciel
et en présentiel et par exemple :

— différencier les types de réunions ;

— identifier les themes de négociations nécessitant
impérativement des échanges en relation directe ;

— réfléchir aux données mises a disposition et a leur
acces ;

— sassurer de la pleine maitrise des outils par les
acteurs et les former au besoin ;

— réinterroger le lien de proximité.

Iy aura nécessité de poser la question de la commu-
nication. En effet, le lien entre salariés, élus et
syndicats est fondamental pour que ces derniers
puissent exercer pleinement leurs missions : informer,
alerter, faire participer, questionner, remonter des in-
formations, des réclamations... La loi permet l'utili-
sation d'intranet lorsqu'il existe et s'il est d'ores et déja
possible par accord d'entreprise de négocier, notam-
ment l'utilisation de la messagerie professionnelle,
force est de constater que cest tres loin d'étre majo-
ritaire. Les questions de messagerie professionnelle,
de mise a disposition des coordonnées des salariés
avec leur accord, de mise a disposition d'un appui lo-
gistique et informatique, d'outils de forums et de dis-
cussion sont, dans un contexte ol présentiel et
distanciel se conjuguent, indispensables a examiner.

Il conviendrait aussi de réviser les moyens du dia-
logue social : en réexaminant la pertinence des péri-
metres des CSE, en autorisant la participation des
suppléants dans les réunions de CSE, en augmentant

les heures de délégation, le nombre de représentants
de proximité. ..

Lautre voie possible se situe au niveau gouvernemen-
tal et législatif. Si les représentants du personnel dans
I'entreprise ont un role majeur pour appréhender,
proposer et négocier des pistes d'amélioration du dia-
logue social adaptées a la situation de leur entreprise,
le législateur pourrait en accélérer la mise en ceuvre
en inscrivant des dispositions-cadres renforcant les
moyens d'un dialogue social modernisé dans la loi.

De plus, au-dela du dialogue social institutionnel, la
crise sanitaire et économique a précipité des chan-
gements dans l'organisation du travail avec, notam-
ment, le développement du télétravail ou l'activité
partielle dont celle de longue durée. Acteurs majeurs
en tant que relais des salariés et aupres des salariés,
élus et syndicats auront aussi a repenser leur propre
communication, quelles que soient les modalités de
l'organisation du travail, présentiel, distanciel ou
mode hybride établies dans l'entreprise.

La crise a particulierement démontré la nécessité
d'un dialogue social de qualité, respectueux, loyal et
transparent pour apporter des solutions. Le renforcer
et l'adapter pour le faire évoluer vers un dialogue so-
cial moderne, pragmatique et efficace, c’est possible.
Clest une question de volonté de tous les acteurs d'en
rechercher les voies et les moyens.
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— Hubert Mongon
délégué général de I'Union des industries et métiers
de la métallurgie (UIMM)

Le positionnement spécifique de 'UIMM, point
d'observation et acteur incontournable du dialogue

Expert et observateur privilégié du monde du travail
et syndical, 'UIMM se positionne comme un acteur
incontournable du dialogue social. La fédération cou-
vre des champs divers et clé de I'économie francaise,
de l'automobile a l'aéronautique en passant par les
transports et 'énergie. ..

Membre actif du Medef, la fédération a participé,
entre autres, a la rédaction de l'accord de télétravail
et de santé au travail. Au sein de l'organisation patro-
nale, 'TUIMM joue un role moteur aupres des insti-
tutions au sens large : 'Unédic, Pole emploi... Loco-
motive du droit social en France, TUIMM est sollici-
tée par de grands groupes sur des sujets d'influence.

Le contexte du déploiement du e-dialogue social
au niveau d'une branche de référence en période
de crise

Ce positionnement privilégié¢ de 'lUIMM en fait un
précurseur dans le dialogue social de crise. Dés les
premieres annonces gouvernementales, la fédération
réunit les partenaires sociaux de la métallurgie pour
rédiger une position commune mettant en place
le protocole de protection autour des principaux en-
jeux : la santé, la sécurité et I'emploi. Cet accord sur
les modalités d’organisation du travail, suivi en mai
d'un « manifeste de propositions pour préserver 'em-
ploi et les compétences et construire I'industrie de de-
main » constituent une réponse d’urgence innovante,
négociée sans cadre et completement connectée.

Théoriquement, 'usage de la visioconférence dans le
cadre de négociation sociale n'est pas prévu par la loi.
Au vu des circonstances, 'lUIMM n'a pas attendu la
mise en place d'une structure normative et juridique
adaptée ou la validation du ministere du Travail pour
appliquer le protocole. La contrainte du recours au
dialogue social sous sa forme dématérialisée aura per-
mis de raccourcir les délais et d'aboutir rapidement
a des solutions. Le principal enjeu : le besoin de sou-
plesse. Clest ainsi ce qui ressort de ce témoignage :

« Si l'accord avait été con¢u comme une réponse
temporaire, on prend conscience qu'il y a des élé-
ments 2 conserver, car il met en évidence les
contraintes excessives du Code du travail. »

Mais plus encore que le mode distanciel, cest le
contexte d'urgence sanitaire qui a conduit a l'accélé-
ration du calendrier des négociations. Un avantage
qui ne compense pas la perte de qualité des
échanges. « Il est plus difficile de trouver un fil
directeur : les négociations via visioconférences ne
sont que des suites de monologues et cela manque
d’interactions. » Le peu d'interface tient a l'outil
méme : la visioconférence crée un phénomene de
posture qui écrase les rapports de force, favorisant
ainsi les déclarations liminaires et théatralisées de la
part de certains intervenants (voir focus page sui-
vante). « Etre chez soi, coupé du contexte dans lequel
on intervient, c’est confortable politiquement. » En
bousculant les pratiques et les rapports, le e-dialogue
social perd en fluidité et en confort dans les
échanges, mais n'est pas jugé pénalisant.

Perspectives sur l'évolution du dialogue social au
niveau des branches et des entreprises

Difficile d'imaginer pérenniser le fonctionnement en
distanciel intégral, mais 'expérience aura permis de
réaffirmer 'attachement au dialogue social et d'en
révéler l'efficacité. « J'estime que cela aura été un mo-
ment de dialogue social trés important. Au niveau des
branches comme au niveau des entreprises, il n'a
jamais été aussi fort. On en découvre les vertus en
mettant en place toutes les solutions possibles. »

L'un des atouts substantiels du dialogue social a dis-
tance : la temporalité. « En bouleversant les codes de
la négociation sociale, on a aussi bouleversé le rythme
de travail. » L'uniformisation des conditions de vie
des collaborateurs aura permis d'aligner les agendas
respectifs. « Pendant la crise, les trois quarts des
négociateurs étaient chez eux, et pouvaient étre plus
facilement disponibles. » Le e-dialogue favorise
l'efficacité institutionnelle et peut étre intéressant en
situation d'urgence, quand les négociations doivent
étre courtes et efficaces.

Mais la numérisation n'élargit pas le champ d’action
du dialogue social : les intervenants principaux res-
tent les mémes, les sujets abordés ne se renouvellent

[S8}
[S8}
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pas et certains ne se prétent pas completement a
I'exercice de la visioconférence. Quand il n'y a pas
beaucoup d'enjeux, le e-dialogue fonctionne. Mais
c'est moins le cas pour les négociations de grande en-
vergure, comme le PSE. Une solution envisageable
serait la segmentation des sujets.

« Je crois beaucoup au systeme mixte, une sorte de
dialogue social hybride avec une partie des interlocu-
teurs en salle de réunion et une autre a distance. »
Une solution d’avenir qui permet de rétablir les rap-
ports de force, en évitant le renforcement des effets
de posture observés pendant les négociations de
crise. « Lhybridité permet d'ouvrir le dialogue social
a une plus large audience sans perdre en efficacité
dans les échanges. »

Focus 1 : Le dialogue social, une question de
confiance ?

En agissant comme un important révélateur des dy-
namiques entre les acteurs, la crise sanitaire a permis
de mettre en lumiere les conditions essentielles a
I'établissement d'un dialogue social efficace. Un des
principaux enjeux : la confiance, qui se construit et
se travaille grace a la connaissance préalable des par-
tenaires.

Dans un contexte connecté, le manque d'interaction
et de connivence est un écueil auquel se heurte le
dialogue social et la qualité des échanges differe
largement selon le degré de proximité des collabo-
rateurs. « J'ai découvert les deux tiers de mes interlo-
cuteurs a I'écran. Puisque l'on traitait de sujets tres
techniques, il a fallu instaurer une relation de
confiance et de compréhension mutuelle, ce qui est
extrémement compliqué via caméra interposée. »

A la fois mode de coordination et facteur clé de suc-
ces des négociations, la notion de confiance repose
en partie sur le développement des relations inter-
personnelles. S'il est difficile de favoriser les rapports
informels par visioconférence, d’autres supports de
communication ou contextes d'échange peuvent
améliorer le lien social et la qualité relationnelle entre
les acteurs : « Linteraction se crée pendant les réu-
nions préparatoires, puis en individuel, et surtout par
téléphone. »

Focus 2 : Quel positionnement pour quel acteur ?

L'usage quasi systématique de la visioconférence en
lieu et place des réunions physiques a vu la recrudes-
cence d'une forme de théatralisation des rapports
entre acteurs. Phénomene de compensation lié a
l'aseptisation de la communication a distance, les
effets de posture peuvent donner lieu a des déclara-
tions véhémentes ou des comportements contesta-
taires de la part de certains partenaires sociaux,
favorisant le conflit. Si ces « effets de manche » en
entreprise font partie intégrante des stratégies de
dialogue social, ils envahissent les échanges en visio-
conférence, déja rendus compliqués et peu sponta-
nés par l'outil numérique.

Ces effets de posture ne sont pas observés chez tous
les partenaires sociaux : « En traitant avec des nu-
méros 2, on est tout de suite au coeur des négocia-
tions. » La segmentation se situe au niveau de
I'expertise des acteurs : les postures dialectiques sont
amoindries dans les entreprises et exacerbées au ni-
veau de la branche, puisque les rapports de pouvoir
ne s'exercent pas sur les mémes points.

Pacifier et redynamiser les rapports de force néces-
sitent « un renforcement du dialogue social en
amont », mais aussi le recours éventuel 2 un mode
de fonctionnement hybride, combinant une partie
des effectifs réunie dans une salle avec une autre
rejoignant la réunion via un dispositif de visioconfé-
rence. « Les leaders sont présents, les organisations
syndicales s'autodisciplinent et tout le monde peut
participer. »



E-dialogue social : le regard de nos grands t#émoins

— Benjamin Maurice
direction générale du travail

Le positionnement spécifique de la DGT : I'Etat
comme acteur et observateur privilégié du dia-
logue social

Au carrefour de la médiation et de la négociation,
I'Etat occupe une place particuliere sur la scene de
la négociation collective en fournissant un soutien
primordial au processus de dialogue. Sa posture
differe selon son role : I'Etat est un négociateur tres
actif au niveau des branches et au niveau interpro-
fessionnel, un peu moins au niveau des entreprises
(exceptions faites des grands groupes comme la
SNCEF ou Air France). Son positionnement est inter-
médiaire, entre jeu de négociation et législation.

Rattachée au ministere du Travail, la DGT réalise au
plus pres du terrain un état des lieux de la négocia-
tion sociale en France et en observe les évolutions.
Parmi les tendances générales :

— la juridicisation du dialogue : « On a besoin d'étre
tres outillé pour négocier. » Les appuis techniques
sont importants, chaque acteur jouant avec ses armes
respectives : avocats, experts. ..

— le recours massif a la négociation comme outil,
admis comme un passage obligé, y compris chez les
organisations syndicales les plus radicales. « Il est de
plus en plus rare que les acteurs la refusent. Le pro-
cessus est bien accepté. »

Les conditions du dialogue : recompositions des
pratiques numériques

Si le dialogue social connecté est une telle révolution,
c'est quil n'était que tres faiblement pratiqué avant
la crise sanitaire. En cause : la dimension fondamen-
talement physique des négociations. « Méme les
VTC, qui n'évoluent que dans le connecté, le déma-
térialisé tout le temps, ressentent la nécessité du
présentiel. C'est une facon pour eux de se légitimer
et de faire collectif. »

Le distanciel impose ainsi une discipline assez auto-
limitante. Les rapports de force ne s'éprouvent pas
de la méme fagon par caméra interposée : « La théa-
tralisation qui existe lors des négociations physiques
donne de la chair et exprime un désaccord qui se per-

coit d'une maniere différente. » La distance induite
par le dispositif aseptise la négociation et entrave
I'établissement de relations de confiance entre les
acteurs, nécessaires au processus du dialogue social.
« L'écran éloigne quand on a besoin de se connaitre,
de se sourire, de s'engueuler... » Difficile, dans ces
conditions, de créer de la familiarité, sinon la « conni-
vence du “chat qui passe devant la webcam” » : la
communauté de travail collectif qui se construit entre
partenaires sociaux est intimement liée a la présence
physique.

L'habitude des négociations physiques et la non-mai-
trise des outils numériques peuvent-elles aboutir a la
modification des criteres de sélection des acteurs du
dialogue social ? Pour l'instant, cela semble difficile-
ment envisageable. « Il n'est pas certain que la mai-
trise des nouveaux moyens de négociation 'emporte
sur la représentation politique, mais cela interroge les
habitudes de travail de I'entreprise. »

Si le manque de spontanéité, d'informalité et de
connaissance mutuelle constitue un frein a 'avancée
des négociations, les circonstances ont permis de
fluidifier le rythme de travail. A ce titre, on observe
un gain d'efficacité : « On a pu négocier plus vite, et
sans mise sous pression des négociateurs. » Les
conditions d'expression physiques des rapports de
force ont un impact direct sur les négociations — sous
des formes parfois extrémes (envahissement de salle,
manifestation...) — dont le contexte sanitaire a large-
ment limité les effets pendant la crise.

De ce calendrier exceptionnel, on garde I'idée que le
facteur temps est important. Le principal enjeu est
celui de lefficacité : « Il faut pouvoir se donner le
temps. Le e-dialogue social sera un succes si on réus-
sit a faire coincider le temps, le timing et ce que les
négociateurs percoivent comme temps utile. » Ce
resserrement du calendrier permet de s'interroger sur
l'efficacité du dialogue social autour de certains su-
jets. On s'oriente vers une segmentation des sujets :
les négociations qualité de vie au travail nécessitent
de prendre le temps, 1a ot les négociations annuelles
obligatoires sont beaucoup plus objectivables. Si on
accélere un calendrier, on doit pouvoir desserrer sur
d’autres. »






Conclusion :
éléments prospectifs

L'étude dresse un premier constat du dialogue social
mis en place dans les entreprises francaises pendant
la crise sanitaire. Toutes les entreprises 'ont adapté
en fonction de leurs besoins et de leurs caractéris-
tiques. La seule certitude est que le numérique a fait
son apparition dans l'organisation du dialogue social,
et que cette irruption n'est pas sans conséquence. Il
est désormais nécessaire d'articuler le dialogue social
numérique et le dialogue social physique.

La crise sanitaire a mis en avant la « nécessité de dia-
logue social » (Philipe Portier) dans les entreprises.
Le numérique a été l'occasion pour les représentants
des salariés et les directions de « raccourcir les délais
et aboutir a des solutions » (Hubert Mongon). Le
e-dialogue social a correspondu aux enjeux nés du
premier confinement, et I'étude montre que le dia-
logue social a continué a bien fonctionner. Mais la
technique n'est pas tout : le dialogue social connecté
« repose sur le préexistant » (Florence Dodin) et
nécessite de la « confiance » entre les acteurs (Ben-
jamin Maurice).

Tous les répondants s’accordent a dire que si le dia-
logue social connecté ne peut pas étre la regle géné-
rale, il ne doit pas totalement disparaitre pour autant.
Ses acteurs semblent donc s'orienter vers une « seg-
mentation des sujets » (Hubert Mongon et Benjamin
Maurice) pour articuler les deux formes du dialogue
social. Se pose ainsi la question de l'intégration de
ces différentes pratiques. Celle-ci devra se faire au
plus proche des besoins : « Tout ne releve pas de la
loi, une partie des regles pourrait faire 'objet d’ac-
cords d'entreprises ou de branches. » (Jean-Denis
Combrexelle).

I faut donc a présent définir ce a quoi doit ressem-
bler le dialogue social de demain, en distinguant ce
qui relevait de l'urgence de ce qui est souhaitable
et profitable a tous. Demain, l'objectif sera ainsi de

« renforcer [le dialogue social] et 'adapter pour le
faire évoluer vers un dialogue social moderne, prag-
matique et efficace. Cest possible. C'est une ques-
tion de volonté de tous les acteurs d’en rechercher
les voies et les moyens ». (Florence Dodin).

Létude ouvre de multiples pistes de réflexions.

Avec la fin des mesures sanitaires, le dialogue social
entre potentiellement dans une phase de transition
numérique. Nos interlocuteurs considerent que cer-
tains sujets peuvent étre traités en distanciel. Cela
doit-il nous amener a définir légalement de ce que
doit étre le dialogue social dans les entreprises ? Faut-
il a la fois imposer et limiter l'utilisation des outils
numérique dans les entreprises ?

Létude souligne que la réussite du e-dialogue social
dépend pour partie de la qualité des relations préala-
bles entre élus et directions. Qu'en sera-t-il dans les
entreprises au climat social dégradé ? Le numérique
ne risquera-t-il pas de détériorer encore la situation ?

La crise sanitaire a mis en exergue lI'importance du
lien avec les salariés. Certaines organisations ont ré-
inventé leurs modes de communication afin de les in-
former et de les consulter davantage. Apres la crise, il
sera nécessaire de faire le point : le numérique va-t-il
favoriser une plus grande horizontalité dans les entre-
prises et les organisations syndicales ? Le formalisme
institutionnel va-t-il perdurer ? Horizontalité et proxi-
mité sont-elles compatibles ? Le contournement nu-
mérique des IRP risque-t-il de déboucher sur des
cercles restreints moins représentatifs des salariés ?

Le numérique bouleverse le fonctionnement du dia-
logue social, qu'il s'agisse des relations entre les
représentants du personnel (fonctionnement et créa-
tion des collectifs), entre les salariés (démocratie syn-
dicale) ou entre les différentes spheres managériales.
Quels moyens faudra-t-il déployer pour préserver
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l'esprit collectif et la coordination entre les différents
membres du corps social » Comment repenser les
luttes sociales et les rapports de force entre acteurs
sociaux dans cet environnement digital ?

Autre sujet d'interrogation a creuser : le basculement
en numérique modifiera-t-il la mobilisation des
femmes dans le dialogue social ? Le dialogue social
francais est historiquement une affaire d’hommes. Si
le gain de temps et defficacité permis par numé-
rique peut faciliter la présence des femmes et abou-
tir a un dialogue social plus inclusif, quel sera son
impact sur leur capacité a prendre la parole au sein

des réunions ? Autant de questions qui peuvent aussi
bien s'appliquer aux salariés handicapés et aux pré-
caires, autres habituels exclus du dialogue social.

Il faudra, enfin, mesurer I'impact écologique du bas-
culement numérique du dialogue social, tout en veil-
lant a éviter une forme d'instrumentalisation du
dialogue social numérique dans les politiques RSE
des entreprises.

Ces questions devront guider les acteurs du dialogue
social & mesure qu'ils adopteront les outils numé-
riques.
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