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IEN EDITO

Que nous révele le Barométre Syndex 2026 sur l'état du dialogue social en France ?
Si hous sommes reunis ce soir a Sciences Po dans le cadre de nos Rencontres engagees,
c'est pour prendre le pouls du dialogue social en France, a l'occasion de la publication
des résultats de notre barometre annuel realisé par llfop. Une étude unique par son am-
pleur et son ambition : croiser, a grande échelle, les perceptions de celles et ceux qui font
vivre le dialogue social au quotidien — representants des salaries, directions et salariés.
Pour la cinquieme annee, ces Rencontres placent les enjeux du dialogue social au
coeur du débat pubilic.

Quels themes occupent le devant de la scene dans les discussions entre elus et
directions ? La santé, la sécurité et les conditions de travail conservent-elles leur
statut de préoccupations majeures ? Qu'en est-il du pouvoir d'achat et du partage de
la valeur ? L1A a-t-elle reellement trouve sa place dans les echanges ? La question
environnementale est-elle en train de s'ancrer dans la réalité du dialogue social ?

La soirée s'ouvrira par une présentation des enseignements du barometre par Jerome
Fourquet, directeur du département Opinions de l'lfop, aux cotés de Syndex. Elle sera
suivie de deux tables rondes.

La premiere donnera la parole au terrain, avec Christine Duhr-Asperti, secrétaire du CSE
de Lactalis, et Regis Blugeon, directeur des ressources humaines de Saint-Gobain, a
un étudiant de Sciences Po et a Syndex pour decrypter la réalité concréete du dialogue
social dans les entreprises.

La seconde table ronde reunira Marylise Leon, secréetaire géenérale de la CFDT, Domi-
nique Méda, professeure de sociologie a l'Université Paris Dauphine PSL, et Mathieu
Plane, directeur adjoint du déepartement Analyse et prévision de 'OFCE - Sciences Po.
Ensemble, ils exploreront les enjeux du partage de la valeur et de la démocratie en
entreprise a l'heure des grandes transformations du travail.

Nous remercions chaleureusement l'ensemble de nos invités pour le regard éclairant
qu'ils apportent aux debats.

Nos remerciements s'adressent egalement a Florent Bonaventure, directeur executif
de l'Ecole du management et de limpact de Sciences Po, a Corinne Dequecker, res-
ponsable pedagogique du master RH & gouvernance durable, ainsi qu'aux étudiantes
et étudiants qui ont plongé, le temps d'ateliers dedies, au coeur des enjeux du dialogue
social en confrontant les perspectives des élus et des directions.

La soirée sera animée par Sandrine Foulon, rédactrice en chef d'Alternatives écono-
miques, qui vous invitera a interpeller nos intervenants, que vous soyez présents dans
cet amphithéatre Simone Weil ou en ligne.

Vous étes d'ailleurs plus de 200 a suivre cette rencontre a distance.

Merci a toutes et tous de votre présence et de votre engagement.

Claire Morel et Nicolas Weinstein
Membres du comité de direction de Syndex
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PROGRAMME

18h00-18ho5

Accueil des invité-es

18h10-18h30

18h05-18h10

8° Baromeétre Syndex-Ifop

Présentation des résultats
par Jérome Fourquet
et Nicolas Weinstein

19h10-20ho00
®

Mot d'ouverture
par Nicolas Weinstein,
et Florent Bonaventure,
directeur exécutif de ['Ecole du
management et de l'impact
de Sciences Po

18h30-19h10

Table Ronde
« Partage de la valeur,

démocratie en entreprise »
avec la participation de
Marylise Léon, Dominique Méda
et Mathieu Plane
suivi d'un échange avec le public
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Table ronde
« Quels sujets au coeur du
dialogue social en 2026 ? »
avec la participation de
Régis Blugeon, Christine Duhr-Asperti,

Thibault d’Albenas et Claire Morel
suivi d'un echange avec le public

20h15-22hoo0

Cocktail dinatoire
au café Le Bonaparte,
42 rue Bonaparte, 75006 Paris
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N LES INTERVENANT-ES

Nicolas Weinstein

Membre du comite de direction de Syndex

Dipldbmeé en économie et en sciences politiques, Nicolas Weinstein est membre du comité
de direction de la SCOP Syndex depuis 2021. Il a exerceé au sein du cabinet en tant que
consultant dans le secteur de la métallurgie. Il a plus particulierement travaillé sur l'auto-
mobile et la microélectronique. Il porte un intérét aux nouvelles formes d'engagement, y
compris en entreprise, et aux mutations du travail.

Jérome Fourquet

Directeur du departement Opinion et strategies entreprise de l'lfop
Diplome de l'IEP de Rennes, il a plus de 25 ans d'expérience dans les etudes d'opinion (CSA,
Ifop). Expert en analyse politique et en geographie électorale, il est le directeur du depar-
tement Opinion de llfop et lauteur de LArchipel francais (prix du livre politique 2019), de La
France sous nos yeux coeécrit avec Jean-Laurent Cassely, de La France d'apres. Tableau po-
litique ainsi que de Métamorphoses francaises, paru en octobre 2024 aux Editions du Seuil.

Christine Duhr-Asperti

Deleguéee syndicale chez Lactalis Nestlé Ultra Frais Marques

Christine Duhr-Asperti, titulaire d'une licence, a exerce plusieurs metiers avant de devenir
commerciale dans la grande distribution.

Elle a travaille pendant 20 ans chez Nestlé Grand Froid (devenu Froneri) puis Nestle Pro-
duits Laitiers Frais, devenu Lactalis Nestle Ultra Frais Marques en 2006.

Elle est représentante du personnel depuis 2005 sous la banniere CFDT et termine actuel-
lement son dernier mandat.

Claire Morel

Membre du comité de direction de Syndex

Formée a Sciences Po Paris et spécialisée en finances d'entreprise et marché des capitaux,
Claire Morel est membre du comité de direction de la SCOP Syndex depuis 2021. Elle a
exerce au sein du cabinet en tant que consultante dans le secteur des services, apres avoir
travaillé une dizaine d'années au sein de directions financieres d'une entreprise multinatio-
nale. A Syndex, elle a plus particuliérement travaillé sur la presse et les médias en général.
Elle est sensible aux questions de partage de la valeur dans l'entreprise et a l'evolution du
dialogue social dans le contexte actuel de transformations economiques et autour de l'ar-
rivee de lintelligence artificielle.
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Régis Blugeon

Directeur des ressources humaines de Saint-Gobain France

Regis Blugeon est titulaire d'un DESS Administration des entreprises et d'une maitrise de
droit privé / droit des affaires.

Apres une année au Credit Agricole comme charge d'etudes ressources humaines, il rejoint
le groupe Saint-Gobain en tant que chef du personnel de sites industriels de la societe
ROL, ou il devient directeur adjoint des ressources humaines. Puis il évolue successivement
comme délegue regional adjoint de Saint-Gobain Developpement, adjoint au directeur des
relations sociales, puis directeur des ressources humaines de Saint-Gobain Isover.

Il quitte le groupe quelques anneées pour rejoindre le groupe Fiat en 2022 en tant que di-
recteur des ressources humaines de la business unit Irisbus Iveco. En 2006, il revient chez
Saint-Gobain en tant que directeur des ressources humaines de Placoplatre et Isover puis
directeur des ressources humaines du pole MHP. Depuis le 1" juillet 2012, Regis Blugeon est
directeur des affaires sociales du groupe Saint-Gobain et directeur des ressources humaines
pour la France.

Marylise Léon

Secretaire genérale de la CFDT

Apres des etudes de chimie, Marylise Léon travaille pour un cabinet de conseil comme
responsable securite environnement. Par la suite, elle integre lInstitut de développement,
d'études et de formation de la fédération CFDT Chimie-Energie ou elle forme les élus du
personnel sur les risques industriels majeurs. En 2012, elle entre a la commission exécutive
de la féderation.

Au congres confedéral de Marseille, en 2014, elle est élue a la commission executive. Elle
a en particulier la charge des questions de dialogue social, de developpement durable, de
politique industrielle.

Au congrés de Rennes, en 2018, elle devient secrétaire générale adjointe. A ce titre, elle est
responsable de la coordination de l'action revendicative et des relations intersyndicales.
Le 21juin 2023, Marylise Leon est élue secretaire generale de la CFDT.

Dominique Méda
Sociologue, specialiste du monde du travail

© Virginie de Galzain

Ancienne éléeve de I'ENS et de I'ENA, Dominique Méda est professeure de sociologie a
l'Université Paris Dauphine et présidente de l'Institut Veblen. Elle a consacré de hombreux
ouvrages aux politiques sociales et de l'emploi, au rapport au travail, au role de la crois-
sance. Dernier ouvrage paru : Une societé desirable. Comment prendre soin du monde (Flam-
marion, 2025).
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Mathieu Plane

Directeur adjoint du département Analyse et Prevision a OFCE

Mathieu Plane est économiste et directeur adjoint du département Analyse et Prévision a
'Observatoire francais des conjonctures economiques (OFCE).

Il est responsable des prévisions pour l'économie francgaise et chargé des questions de
politique économique.

Enseignant du cours magistral de Politique economique a Sciences Po Paris, il enseigne
également l'économie en master a La Sorbonne et a lAssociation universitaire de recherche
et d'enseignement sur le patrimoine (AUREP).

De 2013 a 2014, il a été conseiller économique du ministre de Economie, du Redressement
productif et du Numeérique.

IL vient de publier, en collaboration avec d'autres economistes de 'OFCE, « Quelles tra-
jectoires pour les finances publiques de la France ? », « Déficit de confiance. Perspectives
2025-2026 pour l'économie francaise » et L'Economie francaise 2026 aux éditions La Dé-
couverte.

Sandrine Foulon

Reédactrice en chef a Alternatives économiques

Sandrine Foulon est redactrice en chef a Alternatives economiques, media qu'elle a integre
en 2014. Elle a auparavant travaillé au magazine Liaisons sociales ou elle a occupe la fonc-
tion de redactrice en chef adjointe.

Spéecialiste des questions sociales (emploi, chdmage, retraite, dialogue social..) elle a coe-
crit Dernier recours, le monde du travail devant les tribunaux (Seuil, 2012) et On n'arréte pas
l'eco, le livre (Seuil, 2022).

Elle tient la chronique « Ma vie au boulot » dans l'emission « On n'arréte pas l'éco » depuis
septembre 2010.

Elle est titulaire d'un DESS de journalisme bilingue (Paris Il Sorbonne Nouvelle) et diplomee
en journalisme (Universite catholique de Louvain).

Camille Besse

Dessinatrice de presse

Ses themes de prédilection sont les luttes sociales, l'écologie, le féeminisme et la politique,
parce que, croyez-le ou non, tout ¢a est lie.

Apres des débuts au journal Charlie Hebdo et 12 ans a travailler - entre autres - comme
dessinatrice permanente du magazine Causette, elle dessine aujourd'hui pour une dizaine
de journaux (Reporterre, L'Humanité, Le Pelerin, Phosphore, Alernatives économiques, Le Ca-
nard enchainé, Les Cahiers pedagogiques, SoGood, La Revue dessinée..), des assos, des syn-
dicats, et réalise des bandes-dessinees et des films d'animation.

Son dernier livre, La Mere Vénére est paru aux Editions Glénat.
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RESTITUTION

DES ATELIERS

Syndex a convie en ateliers des étudiant-es du master RH & Gouvernance durable de
l'Ecole du management et de limpact de Sciences Po, ainsi que des directions et des
représentant-es de salarie-es, pour les faire échanger sur trois thématiques d'actualité :
« Rémunérations » ; « Intelligence artificielle et environnement » ; « Démocratie en
entreprise ». Pour ce faire, ils et elles se sont appuyé-es sur les résultats du 8¢ Barometre
Syndex-Ifop. Voici les syntheses de ces ateliers rédigees par les étudiant-es.

ATELIER #1
Rémunération et transparence

salariale

par Thibault d'’Albenas, Anais Jabol et

Celia-Marie Delalande

Le 18 décembre 2025 a eu lieu une table
ronde sur le theme de la rémunération et
de la transparence salariale, en présence
de deux représentants du personnel ainsi
que d'une directrice des relations sociales.

La discussion montre que la rémunération
reste le nerf de la guerre du dialogue social.
De fait, l'état des rapports de force autour
de cette question peut dessiner la forme
que prend le dialogue social en France.
Deux sujets ont particulierement retenu
lattention des participants cette année :
l'enjeu des négociations annuelles obliga-
toires sur les remunérations (ex-NAO) et la
transparence salariale.

(‘syndex
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Un processus de négociation asyme-
trique

Commelerévele le sondage mené par llfop
pour Syndex, on releve un changement
dans le rapport des syndicats aux NAO.
Contrairement aux années précédentes ou
lon voyait s'exprimer les contraintes rela-
tives a ces negociations, le sondage montre
cette année une forme de lassitude. Celle-
Ci s'est vu confirmée par les participants de
la table ronde, qui observent une forme de
résignation sur les conditions de vie et de
travail des salariés. En effet, la fixation du
montant de « lenveloppe globale » ap-
paraissant souvent comme fixée en de-
hors des NAO, la marge de négociation
est percue comme faible par les syndicats.
Globalement, les différents représentants
syndicaux considérent que cette fixation ex
ante désequilibre le rapport de force dans
le cadre de la negociation et qu'elle com-
plique l'obtention d'améliorations.

Le processus de négociation n'est donc
pas symetrique. Si les partenaires sociaux
peuvent difficilement négocier le mon-
tant, ils peuvent seulement negocier la
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repartition de ce dernier. Par consequent,
pour les représentants syndicaux, lenjeu
est alors de réussir a obtenir des victoires
- aussi petites soient-elles - afin d'aller
en l'encontre de la résignation. Il ne s'agit
parfois méme plus d'obtenir de nouveaux
droits ou des avantages sociaux, mais par-
fois simplement de conserver et de main-
tenir ceux que les salaries possedent deja
tout en continuant de visibiliser les injus-
tices afin d'amener la mobilisation.

Si la conjoncture économique peut for-
tement influer sur la qualité du dialogue
social sur les rémunérations, ce dernier
reste largement dépendant de la culture
d'entreprise. C'est un constat partagé par
les deux représentants du personnel, dont
l'un exerce dans une structure valorisant
la transparence des salaires entre les sa-
lariés. Dans ce contexte, il advient qu'une
hiérarchie tres verticale ou une opacitée
concernant l'évaluation de la performance
décourage toute négociation et renforce
le pessimisme des salariés. La question
devient alors de déterminer quels leviers
peuvent étre mobiliseés pour accroitre la
transparence salariale.

Une transparence des salaires qui rééqui-
librerait le rapport de force selon les re-
présentant-es des salarié-es

A ce titre, la directive européenne sur la
transparence salariale du 10 mai 2023, en-
core en attente de transposition dans le
droit francais, constitue un element d'ac-
tualité brulant. La directive prévoit notam-
ment une obligation de présenter une four-
chette de salaires dans les offres d'emploi,
ainsi que les différents critéres de reémune-
ration a tous les salariés apres lembauche.
Cette nouveaute est percue positivement
par les représentants syndicaux, qui souli-
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ghaient des difficultés sur les négociations
salariales dues a lopacité de certaines
informations. Pour autant, certains consi-
derent ces mesures comme insuffisantes.
De leur coté, les directions des ressources
humaines s'inquietent des effets secon-
daires de cette directive. Elles craignent
notamment une perte de confidentialité et
de possibles incompréhensions par les sa-
lariés de la complexité du systeme salarial
de l'entreprise du a la large variéte des pro-
fils. Il faudra probablement attendre l'an-
née prochaine pour voir les premiers effets
de cette directive qui devra étre transpo-
sée d'ici le 7 juin 2026.

Ainsi, les rémunérations sont marquees
cette année par une difficulté pour les
syndicats a constituer un rapport de force
favorable dans le cadre des negociations
collectives dont les NAO. Enfin, on voit se
dessiner un enjeu autour de lacces aux
informations salariales qui risque d'influer
sur l'equilibre du dialogue social en 2026
et les relations entre toutes les parties pre-
nantes : directions, représentants du per-
sonnel et salaries.
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ATELIER #2
La place de UlA

et de l'environnement
dans le dialogue social

par Charles Mallard et Théo Crouzet

Lintelligence artificielle et les préoccupa-
tions environnementales s'invitent de plus
en plus dans les entreprises, souvent a bas
bruit, parfois avec de grandes promesses.
En parallele, le dialogue social peine encore
a trouver sa place sur ces sujets qui ne sont
pourtant plus vraiment émergents, mais
déja palpables, transverses et techniques.

C'est dans ce contexte que, en bindbme,
nous avons mene une série d'entretiens
avec plusieurs représentants du personnel
issus de secteurs difféerents, ainsi qu'avec
une représentante d'une direction d'en-
treprise. Ces échanges, organisés par le
cabinet Syndex, ont porté sur la place de
lintelligence artificielle et des questions
environnementales dans le dialogue so-
cial : comment ces sujets se font sentir,
ce gu'ils changent concrétement dans le
travail, et comment - ou si - ils sont dis-
cutés collectivement. Pour nourrir et struc-
turer ces échanges, nous nous sommes
appuyeés sur les résultats du Barometre
Syndex-Ifop. Celui-ci a permis a la fois de
poser un cadre chiffré, de confronter les
perceptions des acteurs et d'affiner nos
questions.

L'lA, une technologie déja bien implantée,
mais percue difféeremment par les repré-
sentants du personnel et les directions

Premier constat largement partage : l'lA est
déja la. Le Barometre Syndex-Ifop montre
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que 72 % des représentants du person-
nel déclarent que leur entreprise a mis en
place des projets ou des outils necessi-
tant l'usage de llA, contre seulement 38 %
des dirigeants. Un écart de 34 points qui
dit beaucoup. Ainsi, pour les élus, U'lA re-
couvre une realité large : automatisation,
robotisation, outils daide a la décision,
algorithmes deja integrés dans les logi-
ciels du quotidien. A linverse, certains di-
rigeants semblent minimiser ces usages,
soit parce qu'ils sont installés de longue
date, soit parce qu'ils ne correspondent
pas a limage « futuriste » qu'ils se font de
U'lA. Résultat . on ne parle pas toujours de
la méme chose, et le dialogue social dé-
marre parfois sur un malentendu.

Des conséquences qui pésent en premier
lieu sur les salariés

Derriere les discours, les représentants
du personnel insistent sur une réalité plus
contrastée : les outils ne fonctionnent pas
toujours, les taux d'échec sont loin d'étre
anecdotiques, et les problémes retombent
trés concretement sur les salariés. Quand
une solution est fiable a 70 %, les 30 %
restants, ce sont souvent des contourne-
ments, du stress et du travail en plus.

Lun des points de tension majeurs
concerne le lien entre IA, productivité et ef-
fectifs. L'IA est souvent présentée comme
un moyen de « retirer les taches adminis-
tratives » ou de « libérer du temps ». Sur le
papier, lidée séduit. Dans la pratique, les
elus rappellent que ces taches sont aussi
des supports d'apprentissage, notamment
pour les jeunes salariés . « On dit aux jeunes
qu'ils vont pallier leur manque d'expérience
avec l'lA », mais dans les faits, cela ne suffit
pas a apprendre un métier.
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Des prises de décision descendantes

Derriere l'lA, certains voient aussi une straté-
gie plus large : recours accru a la sous-trai-
tance, deplacement de la charge hors du
salariat, précarisation de fonctions admi-
nistratives pourtant choisies et appréciees
par certains profils. Ce mouvement est per-
cu comme un facteur de décisions de plus
en plus descendantes, au détriment du
dialogue social. Sur ce point, les chiffres du
Baromeétre Syndex-Ifop sont sans appel :
dans 70 % des cas, les CSE ne sont ni in-
formés ni consultés avant la mise en place
de llA. Les entretiens confirment trées lar-
gement ce constat, puisque plusieurs €lus
reconnaissent que, sans rappel explicite
de leurs droits, il n'y aurait tout simplement
pas eu d'information-consultation.

Le role des ressources humaines est Lui
percu de maniére ambivalente. Pour cer-
tains, les RH freinent les discussions, car
U'IA leur génere du travail supplémentaire
(formation, accompagnement, gestion
des impacts). Pour d'autres, elles sont au
contraire plus motrices que la direction.
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La encore, tout dépend des personnes,
des cultures et des rapports de force in-
ternes.

En restant dans les prerogatives des res-
sources humaines, la formation revient
comme un mot clé, mais aussi comme un
point de flou. « Se former a l'lA », en tant
que tel, n'a pas beaucoup de sens pour les
acteurs interrogés. On ne se forme pas a
une technologie abstraite, mais a des outils
concrets, dans des usages precis. Au-de-
la des outils, les échanges rappellent une
chose simple : lIA n'est pas neutre. Elle
transforme le travail, les métiers, les rela-
tions et, parfois, le sens méme de lactivite.
A force de chercher la densification et la
productivité, on risque d'oublier de « faire
sociéeté » dans l'entreprise.

Quel role pour le dialogue social ?

Le role du dialogue social est alors double.
D'un cote, accompagner les transforma-
tions inévitables. De 'autre, tempérer l'en-
thousiasme, confronter les promesses aux
réalités et faire remonter les irritants vecus
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par les salaries. Sans cela, llA risque de
devenir un outil de plus au service d'une
intensification du travail, plutét qu'un le-
vier d'amélioration réelle. Ainsi, plusieurs
participants soulignent que ces sujets de-
passent largement l'entreprise. LIA inter-
roge la formation initiale, les parcours pro-
fessionnels et, plus largement, les choix de
societé. Dans ce contexte, les représen-
tants du personnel peuvent jouer un role
de fer de lance, a condition d'étre outillés,
formes et reconnus comme des acteurs a
part entiere et pas seulement consultés
une fois les décisions prises.

L'environnement, une problématique qui
reste secondaire dans le dialogue social

De son cote, l'environnement gagne du ter-
rain dans les entreprises, mais est encore
en retrait dans le dialogue social. C'est ce
que montrent a la fois les entretiens menés
avec les représentants du personnel et les
résultats du Barometre Syndex-Ifop.

Un premier chiffre est révélateur : seuls
3 représentants du personnel sur 10 esti-
ment que leur CSE s'est réellement saisi
de la prérogative environnementale. Ce
faible niveau d'appropriation ne traduit
pas un desintérét, mais plutdt une difficul-
te a transformer une sensibilité en action.
Beaucoup d'élus reconnaissent manquer
de repéres, de formation ou de cadre opé-
rationnel pour s'y engager. Le barometre
confirme ce sentiment : seuls 2 élus sur
10 ont été formés sur ces questions, alors
que 2 sur 3 en expriment le souhait. L'envie
existe, mais les moyens ne suivent pas.

A cette difficulté s'ajoute une hiérarchie
implicite des priorités. 61 % des repondants
indiquent que leur CSE privilegie d'autres
sujets, plus directement liés aux préoc-
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cupations quotidiennes des salariés. Les
conditions de travail, les restructurations
ou les rémunérations mobilisent davan-
tage, tandis que l'environnement est percu
comme important mais moins immeédiat :
« fin du mois contre fin du monde », résume
l'un d'eux.

Beaucoup insistent sur la nécessité d'une
volonté politique claire pour structurer
'action. Parmi les pistes évoquées, linté-
gration d'objectifs environnementaux dans
les accords d'intéressement - avec des
criteres definis et révisés tous les trois ans
- apparait comme un moyen concret de
donner prise au sujet.

Enfin, en parallele, nos entretiens ont re-
velé une difficulté plus structurelle et
transversale : il devient de plus en plus
compliqué de trouver des élus préts a s'in-
vestir notamment sur les sujets de l'A et
de l'environnement, dans un contexte ou
les vocations se raréfient et lengagement
s'érode. Or, faute d'élus outillés et recon-
nus, il sera difficile de donner a l'IA comme
a l'environnement la place qui leur revient
dans le dialogue social.

Rencontres
gagees Syndex



ATELIER #3
La démocratie en entreprise:

un enjeu partage

par Ines OUKACI, Maxime LARROUMETS
et Kali VIRONDAUD

Reunis le 18 decembre 2025 dans les lo-
caux de Syndex, des représentants d'en-
treprises, de syndicats, des dirigeants et
des etudiants de Sciences Po Paris ont de-
battu des resultats du baromeétre du dia-
logue social sous le prisme de la démo-
cratie en entreprise. Apres un tour de table
introductif, l'échange s'est concentre sur la
confrontation des vecus de chacun. Cette
mise en commun a permis de dresser un
état des lieux de la qualité du dialogue
social en entreprise et d'identifier les obs-
tacles rencontrés au quotidien qui pesent
sur les instances représentatives.

Deux visions de la démocratie en entre-
prise

L'éechange a débuté par un tour de table
révelant une dualité dans la perception de
la démocratie en entreprise. En entreprise,
la démocratie peut étre percue de deux
manieres complémentaires :

- ducodte des dirigeants : elle est souvent
vue comme un outil pour structurer le
dialogue social, sécuriser les décisions
et assurer la cohérence de l'organisa-
tion ;
du coété des représentants du person-
nel : elle est vécue comme un moyen
de porter la voix des salaries, d'exercer
un contre-pouvoir et de faire emerger
des décisions qui tiennent compte de
la realité du terrain.
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Ces deux visions, bien que difféerentes,
sont indissociables pour construire une
démocratie vivante et efficace, fondée
sur le compromis, le dialogue, la transpa-
rence.. et une dose d'utopie. C'est l'unique
moyen de réconcilier la stratégie top/
down des dirigeants avec la reéalite du ter-
rain. Sans cette courroie de transmission,
le lien se rompt, laissant place a un dia-
logue de sourds et au desengagement
des salaries.

Le constat du barometre (« Selon 92 % des
representants du personnel, il y a une diffi-
culte a recruter des nouveaux candidats au
CSE ») a été largement confirmé et ana-
lysé par les participants. Recruter des re-
présentants du personnel est devenu un
defi:
+  le cumul des roles (salarie + manager +
elu) crée une charge mentale et éemo-
tionnelle lourde ;

l'image negative du mandat et l'impact
sur la carriere ont été evoquées comme
freinant lengagement (discrimination a
l'embauche, engagement syndical per-
cu négativement sur des profils publics
LinkedIn) ;

le turnover et la mobilité accrue des
salarieés (notamment les jeunes géene-
rations qui « butinent ») empéchent
lancrage nécessaire a l'engagement
syndical de long terme.

Face a ces risques de carence d'élus ou
de listes par défaut, le role de la direction
est clé pour que la démocratie fonctionne
réellement. Un CSE bien élu permet de
porter un veritable contre-pouvoir et de
faire avancer l'entreprise. A linverse, si le
CSE est mal élu ou non représentatif, les
initiatives échouent et le dialogue social
perd son sens. Au-dela de l'obligation ju-
ridique, le patronat doit communiquer
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clairement sur les régles et la non-discri-
mination pour encourager les salaries a se
porter candidats.

Concilier les différentes visions : un enjeu
de formation et de perception

Une autre difficulté a été évoquéee, celle
de concilier la vision « top/down » des di-
rigeants, qui peuvent étre tres eloignes de
la réalité du terrain, et celle des représen-
tants des salariés. Le barometre confirme
cet ecart avec un fossé sur la note donnée
a la qualité du dialogue social : 7,7/10 par
les dirigeants contre 5,1/10 pour les repre-
sentants du personnel.

Les dirigeants (en particulier les profils « fi-
nanciers ») ont une approche rationnelle
et chiffrée, voyant la signature d'un PV
comme une reussite. Les elus attendent
une écoute empathique et une prise en
compte reelle des remontées du terrain.
Par ailleurs, lidée d'une frontiere floue
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entre conciliation et codéecision a éte evo-
quee lors des echanges. Souvent, les elus
ont le sentiment que « les jeux sont faits »
avant la reunion.

Des pistes ont ete evoquees pour concilier
ces deux visions et ainsi consolider la dé-
mocratie en entreprise :
+ écouter le terrain tout en structurant les
décisions ;
s'appuyer sur les corps intermediaires
(CSE, syndicats). Vouloir dialoguer di-
rectement avec les salariés sans passer
par les syndicats est une erreur stra-
tegique. Les syndicats canalisent les
problemes, filtrent et structurent les
demandes. Sans eux, c'est l'anarchie ou
l'individualisme forcené ;
informer et former tous les acteurs pour
que la participation soit réelle ;
faire des désaccords une source
d'amelioration collective. Le désaccord
est souvent inévitable dans une entre-
prise en raison des divergences d'inte-
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réts des differents acteurs, mais c'est un
moteur du dialogue social permettant
une évolution constante de l'entreprise.

Quels leviers pour renforcer la démocra-
tie?

La formation

La sensibilisation aux enjeux du dialogue
social, comme le role des représentants,
leurs responsabilités et les leviers d'ac-
tion, des l'école (éducation civique), avant
méme lentrée dans le monde du tra-
vail, constitue un levier strategique : tout
le monde va travailler un jour, il est donc
crucial de connaitre ces mécanismes pour
pérenniser la democratie en entreprise et
preparer les futurs salariés et dirigeants a
participer activement a la vie collective. Il
est aussi essentiel de former les managers
et dirigeants aux realités du dialogue so-
cial au-dela de la finance et des fonctions
executives (role des ecoles de commerce).

Le législatif

Le cadre legal est un levier mais il com-

porte aussi des contraintes :
les prud’hommes traitent les litiges
entre salariés et employeurs sur plu-
sieurs anneées : un licenciement peut
durer 18 a 24 mois en premiere instance
et jusqu'a 5 ans avec appel ;
linspection du travail, qui protegeait les
élus et veillait au respect des droits, est
moins présente, reduisant le poids des
contre-pouvoirs ;
les heures de délégation pour les élus,
limitées legalement, ont été reduites
suite a la fusion des instances en CSE
et restent souvent insuffisantes par rap-
port aux besoins réels, surtout dans les
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entreprises privees ou le temps de tra-
vail effectif dépasse largement ce quota.
Cette situation rend difficile la concilia-
tion entre temps personnel et mandat,
et ne correspond pas a tous les profils :
par exemple, un syndicaliste dont les en-
fants ont grandi peut disposer de plus de
disponibilité qu'un salarie jonglant avec
famille et travail. Il est aussi important de
renforcer la protection des salariés élus.

Ces contraintes légales montrent qu'un
dialogue social efficace nécessite non
seulement le respect du droit, mais aussi
une adaptation concrete du temps et des
moyens pour que les élus puissent exercer
pleinement leur mandat.

Le temps

Allouer du temps réel au dialogue social,
stabiliser les équipes dirigeantes et les €lus
pour permettre un suivi durable et éviter
que les mandats deviennent des charges
impossibles a gérer. Il faut sortir de la « dic-
tature du court terme » en construisant un
climat de confiance. Pour cela, il faut de
la stabilite et du temps, ce qui est difficile
avec le turnover actuel des directions et
des salariés. Concernant la valorisation du
mandat, il a été recommandeé de créer des
parcours modeles ou le mandat syndical
est vu comme une acquisition de compeée-
tences (négociation, gestion, juridique) et
non un frein. Mais aussi de renforcer la pro-
tection des salaries élus.

La communication

Partager linformation, écouter le terrain et
assurer la transparence dans les décisions.
Les reunions du CSE doivent étre exhaus-
tives, claires et permettre aux salariés de
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comprendre limpact reel des décisions.
In fine, le fondement principal de la dé-
mocratie est le dialogue et la communi-
cation et cet atelier sur la démocratie en
entreprise en est la preuve. Face a la mon-
téee de lindividualisme, il faut réaffirmer
que le CSE est loutil qui protege linterét
commun. « Etre citoyen de lentreprise »
implique de s'investir, d'écouter, de re-
monter les préeoccupations et de participer
activement a la vie collective. L'entreprise
est le reflet de la sociéte et c'est pour cela
que la démocratie ne se decrete pas, elle

se pratique chaque jour, dans le respect,
le compromis et la volonté de faire avan-
cer l'entreprise pour le bénéfice de toutes
et tous. Pour eviter que la democratie en
entreprise ne reste une « utopie » ou une
simple chambre d'enregistrement, il faut
« réinvestir les corps intermediaires ».

Comme la resume un intervenant : « On
ne peut pas éetre d'accord sur tout, mais on
doit pouvoir avancer ensemble. Le dialogue
social, ce n'est pas le consensus mou, cest
la gestion constructive du desaccord. »

Retrouvez les meilleurs
moments en vidéo

En flashant
ce QR code
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A propos de Syndex
Syndex est un cabinet d'expertise au service des représentant-es des salarie-es depuis 1971. Sa vocation est

de conseiller, d'accompagner et de former les CSE ainsi que les organisations syndicales. Implante sur tout le
territoire frangais, y compris en outre-mer, avec 19 sites, et en Europe a travers 8 implantations, Syndex compte
aujourd'hui 430 salarié-es engage-es aux cotes des representant-es du personnel. Tous les membres de Syndex
participent depuis l'origine a la prise des décisions et élisent leurs responsables. En 2011, Syndex est devenu
une Scop et a ainsi renforce son appartenance a l'economie sociale et solidaire. Son engagement sociétal

se prolonge dans sa fondation d'entreprise, qui a pour vocation de soutenir des initiatives dans les domaines
economique, eéducatif et culturel, portant sur le monde du travail.

Sociéete d'expertise comptable, expert CSE et SSCT, habilite
en organisation du travail, environnement du travail et egalite
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