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Résumé de l'intervention 

M. GERVAIS.- Merci. Comme Philippe vient de le dire, je suis associé dans un cabinet qui 
assiste les représentants du personnel, les comités d'entreprise et CHSCT sur des questions 
économiques, sur des projets de réorganisation, sur des plans de restructuration, sur des 
questions sociales, de ressources humaines et de conditions de travail. C'est avec cet œil-là 
et fort de mon expérience et d'une expérience collective, que je vais appuyer ma contribution 
à vos échanges sur l'innovation. 
Je crois que la question de l'innovation et les mutations à adopter dans la sphère des relations 
sociales est une question pertinente et stimulante. Je vous propose de vous faire part de 
quelques convictions ou retours d'expérience qui peuvent à la fois aider les représentants du 
personnel et les processus de relations sociales à être plus efficaces, plus utiles, que ce soit 
pour produire de l'innovation ou pour faire face à des changements et à des innovations. 
Premier point fort : faire des propositions. Pour faire des propositions, il me paraît essentiel 
d'écouter le terrain, ce qui se passe concrètement dans les différents services, à la base, dans 
l'entreprise. 
Il ne faut donc pas hésiter à prendre des initiatives pour faire remonter l'information. Pour 
côtoyer beaucoup d'entreprises, d'organisations et d'équipes syndicales, j'observe que 
certaines ont nettement plus ce réflexe que d'autres. 
Les démarches participatives, les démarches qui vont écouter le terrain sont très riches. Pour 
que cela marche bien, il est important qu'il y ait une boucle de retour vers les salariés. On 
demande aux gens de s'exprimer, de faire remonter des informations, des propositions, des 
choses qui vont bien, des choses qui vont mal, des idées. Il est essentiel de leur faire un retour 
de ce que l'on en a fait, quelles suites ont été données, et pourquoi. Il faut utiliser ces 
démarches pour créer un cercle vertueux qui entretienne la culture des organisations sur 
l'écoute du terrain, les pratiques consistant à favoriser et écouter les propositions. 
Deuxième idée importante : l'innovation et le changement se construisent dans l'interaction. 
La capacité de tel ou tel acteur dans l'entreprise à agir sur le changement, à produire du 
changement, se construit dans le dialogue. C'est ce dialogue qui amène à ce qu'un problème, 
posé d'une certaine façon, puisse être posé différemment. Il introduit de nouvelles idées, 
apporte de l'innovation, et fait en sorte in fine, que ce qui se fera, ce que vivra l'entreprise 



sera différent et meilleur que ce qui aurait pu être. Meilleur du point de vue des salariés, 
meilleur du point de vue de l'entreprise, meilleur du point de vue des clients, des utilisateurs 
des services de l'entreprise. 
De ce point de vue, ma conviction, c'est que la communication, le dialogue, l'interaction sont 
toujours essentiels. Même quand cela va mal, même quand il y a des tensions fortes, même 
quand il y a des divergences et des différences d'intérêt majeures, il est indispensable de 
maintenir une interaction et un dialogue. C'est une condition qui apparaît peut-être basique, 
simple mais cette interaction est une condition très claire de l'innovation et même 
d'innovations qui peuvent paraître relativement simples. 
Troisième idée : la négociation est aujourd'hui plus productrice d'innovation que ce que l'on 
appelle l'information/consultation. 
Lors de l'information/consultation d'un comité d'entreprise, d'un CHSCT, d'un CCE, 
l'employeur informe. Il donne de l'information qui est souvent de qualité, puis il consulte les 
représentants du personnel de façon le plus souvent binaire amenant un choix du type : « je 
suis d'accord, je ne suis pas d'accord ». De fait, les acteurs restent le plus souvent dans des 
postures et des rôles institutionnels et le choix « oui/non » n'amène pas une véritable 
interaction qui fasse émerger de nouvelles idées et qui conduise à faire quelque chose de 
mieux que ce qui était initialement prévu. 
Dans une négociation, il y a une confrontation de points de vue. Si l'une des deux parties 
n'apporte pas de propositions, la négociation tourne relativement court. Même si c'est 
souvent perfectible, la négociation se situe dans une logique d'échanges, d'interaction, et 
donc dans une logique de propositions. On partage un diagnostic initial. On prend en compte 
les intérêts de chacune des parties prenantes et on essaie de trouver des solutions qui 
répondent le mieux aux intérêts de chaque partie. 
Par ailleurs, la logique de la négociation pousse à poser le problème en amont, à un moment 
où toutes les décisions ne sont pas prises et où il existe des marges de manœuvre. On a trop 
l'habitude, en France, de procédures d'information/consultation des instances de 
représentation du personnel que l'on cherche à « sécuriser » où l'on a peur de ne pas faire 
un « beau » dossier de consultation, parfaitement propre et inattaquable, et où l'on présente 
pour cela un projet complètement bouclé. De ce fait, il reste peu de marges de manœuvre 
pour changer quelque chose, peu de marges de manœuvre pour innover et développer un 
processus qui produise des projets plus intéressants du point de vue des différentes parties 
prenantes, que ce soit l'entreprise, les salariés ou les partenaires de l'entreprise. 
Quatrième idée force : regarder ailleurs et s'inspirer des expériences extérieures. 
Je constate souvent dans ma vie professionnelle qu'une bonne partie de ce qui constitue une 
innovation pour une entreprise existe et a déjà été mise en œuvre ailleurs. De ce point de 
vue, aller regarder ce qui se passe dans d'autres entreprises, dans d'autres secteurs de la 
même entreprise est un moyen de capter des idées, d'atténuer des craintes, de se donner 
confiance. Cela ne veut pas dire que l'on copie ce qui s'est fait ailleurs tel quel, mais cela 
donne des idées et cela permet d'avancer de façon beaucoup plus efficace. De ce point de 
vue, il faut être très vigilant quand une entreprise, une organisation ou quelqu'un se sent 
vraiment trop fort, et, de ce fait, n'est pas ouvert sur l'extérieur sur les concurrents, sur les 
clients et sur les idées nouvelles. 



Dernière idée, peut-être la principale : la confiance. Pour innover, il faut prendre des risques 
et pour prendre des risques, il faut se sentir en confiance. On innove moins quand on est 
frigorifié ou quand on a peur. C'est en particulier le cas dans le champ des relations sociales. 
La capacité des différentes parties prenantes dans le dialogue social à créer de la confiance 
me paraît un point tout à fait essentiel pour pouvoir innover et pour que les relations sociales 
réellement progressent, produisent de l'innovation qui soit favorable pour les différentes 
parties prenantes. 
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