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La vitesse d’adaptation d’une
entreprise est souvent présentée
comme une des conditions
principale de réussite et de
développement.

Tout changement suppose
préparation, expression,
négociation... donc du temps.
L'importance accordée a la
réactivité, au temps économique
est-elle compatible avec le temps
nécessaire a I’évolution des
personnes et des collectifs ?

Lors d’une conduite de changement,
la référence au temps prend plusieurs
formes:

Le temps du projet, a la fois horizon
et durée. Nous citons I'exemple de
cette entreprise de batiment qui a
engagé un travail sur sa gestion des
compétences en relation avec son
organisation. Deux ans ont été néces-
saires pour I'analyse, I’élaboration de
I'action et sa réalisation. C’est la fagon
dont a pu s’articuler le temps des
différents acteurs, qui a conditionné
la durée et le rythme du projet.

Le temps de la dZcision. Nous
présentons deux cas d’entreprises, qui
ont modifié leur organisation du
travail suite a la réduction du temps
de travail. Elles ont fait des choix
différents quant au temps a consacrer
alapréparation de la négociation. Les
effets dans I'un et I'autre cas ne sont
pas forcément [a ou on les attendait.

Un chef de projet se pose toujours la
question : comment repérer le
moment ol il est nécessaire d’accé-
lérer ou de laisser encore le temps de
maturation avant la décision.
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décembre 2001

Le temps et

l|a conduite du

changement

Le temps d@ccepter le changement.
Les interventions d’appui au dialogue
social nous montrent que le temps est
souvent un allié fort. Il faut apprécier
quel est le temps nécessaire a chaque
partie, pour s'engager dans le
processus en toute sécurité c’est-a-dire
en étant lisible sur ce qu’on va faire
tout en laissant le temps se dérouler.

Le temps pour chaque Ztape.
Lintervention qui accompagne une
conduite de changement se pilote
étape aprés étape. Lidentification de
chaque phase et son respect est un
guide pour I'intervenant et permet
d’étre attentif au rythme et a la
durée de chaque étape.

Des événements peuvent induire un
changement rapide, le temps de matu-
ration n’a pu étre pris, il y a risque de
déstabilisation des collectifs...
L'attention alors sera portée sur l'ac-
compagnement et la mise en ceuvre
et cela aussi demande du temps...

Enfin, dans tout changement, ily ale
temps planifié et le temps réel.
Vouloir respecter un planning a tous
prix peut étre dangereux. Les aléas,
les opportunités, les imprévus, en
bref, le réel sont susceptibles de
remettre en cause le prévisionnel :
c’est tout 'art du management que
d’y &tre attentif et de négocier les
échéances.
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Cette entreprise du batiment ne pensait
sans doute pas initialement qu’elle s’enga-
geait pour une démarche d’'une durée de
deux ans...

@ !dentifier les questions
principales a traiter (3 mois)

Le 21 juillet 98

Un premier entretien est conduit par
un chargé de mission d’ARAVIS.
L'entreprise souhaite anticiper la RTT
et bénéficier des aides dans le cadre
de la loi Aubry.

Un diagnostic court est co-traité avec
un cabinet de consultant au cours de
['automne 98.

Celui-ci a mis en évidence la difficulté
d'envisager, dans I'immédiat, pour
une raison de viabilité économique,
une réduction du temps de travail.
Par ailleurs, I'entreprise est confrontée
a trois enjeux majeurs :

e recruter de nouveaux salariés pour
faire face a la charge de travail ;

e remplacer les salariés devant partir
a laretraite (question cruciale étant
donnée la pyramide des ages) ;

e acquérir de nouvelles compétences
dans plusieurs domaines : technique,
encadrement d'équipes, tutorat,
gestion des chantiers...

Pour répondre a ces enjeux, l'entre-
prise a notamment conduit diffé-
rentes démarches de recrutement qui
n‘ont pas toutes donné les résultats
escomptés: difficultés pour trouver
les compétences requises sur le
marché du travail, difficulté d'inté-
gration des nouveaux embauchés
(d'ol le constat du chef d'entreprise
d'améliorer I'accueil et I'accompa-
gnement lors de la prise de poste).

En fZvrier 99

Le dirigeant sollicite ARAVIS pour
élaborer et mettre en ceuvre, en
collaboration avec les acteurs de
I'entreprise, une démarche et une
évaluation du niveau de compétence
du personnel.

Le 2 mars 99

La réunion avec le PDG permet de
définir les objectifs de la démarche,
de poserla question du financement.
On s'oriente vers une démarche de
type "formation - organisation”.

® De la décision d’action
ala mise en cuvre (3 mois)

En mars 99

Ce mois est consacré a I’élaboration
d'un cahier des charges pour la
formation, et la recherche d'orga-
nismes susceptibles d'étre consultés.

Le 23 mars 99

Une rencontre avec le conseiller
OPCA™* de I'entreprise a pour finalité
I’étude les possibilités de finance-
ment de I'opération.

En avril 99

Le cahier des charges est validé par
I'entreprise puis diffusé a quatre
organismes de conseil/formation.

Le 6 mai 99
L'entreprise rencontre les organismes
et présente son projet.

Le 21 mai 99
Dépouillement des offres, sélection
de 2 organismes sur les 4 contactés.

Le 2 juin 99
Rencontre avec les 2 organismes et
choix du prestataire.

Onvoit que 3 mois ont été nécessaires
pour bien préciser les objectifs de I'ac-
tion et choisir le prestataire de la
formation. Cette préparation peut
sembler longue, mais la réussite de
I'action s’est jouée sans doute a cette
phase.

®Unimportant dispositif
de formation
(octobre 99/décembre 2000)

Durant toute cette période, il a fallu
faire coincider différents temps :

Celui des deux formateurs

Dans un premier temps, il s'est agi
pour eux de prendre la mesure du
fonctionnement de I'entreprise, de se
faire accepter par les salariés: pour
ce faire, ils ont passé du temps (2
semaines) avec les ouvriers sur les
chantiers.

Le deuxiéme enjeu résidait dans I'ar-
ticulation des différents temps
(temps d'apports théoriques en salle,
temps de travaux dirigés, temps de
mise en pratique surles chantiers), de
maniere a construire des progres-
sions cohérentes.

—o—
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Celui des personnes formZes

Le temps de la formation n'est pas celui
du travail sur les chantiers (sauf pour
les temps sur chantiers) : les horaires ne
sont pas les mémes, rester assis dans
une salle toute une journée ne va pas
forcément de soi pour des personnes
qui travaillent a I'extérieur et n'ont pas
['habitude de suivre des formations.

Les formateurs ont du tenir compte des
rythmes de progression de chacun des
salariés. Il n'a pas été possible de main-
tenir les groupes de formation par
équipes de chantier, compte tenu de la
grande hétérogénéité des personnes.
Les formateurs ont préféré passer d'un
fonctionnement avec 4 groupes de
chantiers @ un fonctionnement en 3
groupes de niveaux homogeénes. Plus
tard, des modifications au sein des
équipes et le lancement d'un impor-
tant chantier dans le Sud de la France
ont conduit a la réduction de I'effectif
de chacun des groupes, au point de
pouvoir en réunir deux qui avaient un
niveau équivalent.

Enfin, il leur a fallu également concen-
trer le dispositif sur une durée plus
courte que celle prévue initialement
(18 mois au lieu de 24 mois).

Celui du chef d'entreprise
et de I'encadrement

[l'y a des contraintes de délais a
respecter et de coordination avec les
autrescorps de métier.

Libérer les équipes 1 journée par
semaine pour la formation n'allait pas
de soi. Malgré les impératifs liés a la
nature de I'activité de chantier (coordi-
nation avec les autres corps de métiers,
délais), I'entreprise a pu s'organiser
pour que la formation se déroule de
maniére satisfaisante.

L'annualisation des budgets n'a pas
permis un report des financements sur
I'année 2001. Les 170 journées initiale-
ment prévues sur 24 mois ont été réali-
sées en 18 mois.

Celui des instances de pilotage

Un comité de pilotage a été constitué
(composé du directeur, des délégués du
personnel, des formateurs, du
conseiller OPCA, d'Aravis, d'un repré-
sentant de la DDTEFP*), il s'est réuni 5
fois entre décembre 99 et janvier 2001.
La derniére réunion a été I'occasion de
faire un bilan de I'action.

Un comité technique a également été
constitué (composé du directeur, des
délégués du personnel, des forma-
teurs). Il se réunit plus réguliérement
pour adapter la formation.

O CEvaluation de I'action
et des actions de communication
et de transfert
(janvier 2001/novembre 2001)

Printemps 2001
Elaboration d'un cadre d'évaluation.

En juillet 2001
Rencontres avec des représentants de
I'entreprise, les formateurs, le
conseiller OPCA.

En septembre/octobre 2001
Rédaction du rapport d'évaluation.

Le 14 novembre 2001
L'entreprise vient présenter son expé-
rience lorsd'un "6 a 8" d'Aravis.

Enseignements méthodologiques

e Méme si une problématique semble
s'imposer - telle que pouvait I'étre la
réduction du temps de travail -,
prendre le temps de la réinterroger
permet éventuellement de changer
I'objet de I'action.

Dans une conduite de projet ol des
prestataires extérieurs sont sollicités,
ne passous estimer le temps du choix
et le temps de recherche de finance-
ment.

La concordance des temps entre
différents acteurs est importante. La
durée de la formation a été condi-
tionnée par les impératifs du finan-
ceur. Le rythme de la formation et le
temps passé en groupes sont déter-
minés en fonction des personnes et
des contraintes de la production.

Accepter de consacrer du temps a
I’évaluation, c’est montrer I'impor-
tance qu’on a attribué a la démarche
et reconnaitre le travail fourni par les
différents acteurs, en particulier les
opérateurs.

OPCA : Organisme Paritaire Collecteur Agréé
DDTEFP : Direction Départementale du Travail, de 'Emploi
et de la Formation Professionnelle
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Plastis est une entreprise industrielle d'injec-
tion des matieres plastiques de 120
personnes.

Service Plus est une entreprise de services
employant 40 personnes. Comme de
nombreuses autres entreprises, elles viennent
d'effectuer leur passage aux 35h. Chacune de
faeon différente.

Les démarches
de changement adoptées

Direction et salariés de Service Plus
ont voulu aller vite. Vite, non pas en
dates, mais en temps passé. Service Plus
a attendu la signature de l'accord de
branche de son secteur d'activité ; puis
a examiné toutes les possibilités qu'of-
frait cet accord, avant de choisir la
modalité qui lui paraissait la mieux
adaptée a sa réalité. Les représentants
du personnel ont été consultés. Cette
méthode lui a permis d'effectuer son
passage aux 35h en deux mois sans
appuid’un consultant.

Direction et salariés de Plastis ont voulu
prendre du temps; le processus s'est
étalé sur plus d'un an, car il était anté-
rieur a I'accord de branche : il a donc
fallu tout construire. La démarche a été
trés participative ; au sein de plusieurs
groupes de travail représentant les
divers secteurs d'activité, plusieurs
scénarios ont été proposés et comparés
avant de faire un choix. La démarche a
été accompagnée par un consultant.

Dans les deux cas, les représentants du
personnel étaient récents dans leur
fonction (antérieurs néanmoins au
projet 35h), le climat social était plutot
bon, et les directions assez sensibilisées
aux questions d’organisation et de
conditions de travail.

Les premiers résultats

Chez Service Plus, au bout de 3 mois
de mise en ceuvre, il faut reconnaftre
que nil'organisation, nilesrégles adop-
tées ne donnent satisfaction ; tant sur
le plan de I'efficacité productive que sur
le plan des conditions de travail.

Chez Plastis, au bout de 6 mois de mise
en ceuvre, on constate... la méme chose.

Dans les deux cas, les résultats obtenus
ne sont pas satisfaisants. Alors !l Le
temps ne ferait-il rien a I'affaire ? A
quoi bon prendre du temps si c'est
pour perdre son temps ?

A quel moment est-il efficace

~ _de prendre du temps ?

Les suites

Livrons-nous a un examen plus détaillé
des résultats, et voyons surtout la suite
des événements avant de tirer toute
conclusion.

Chez Plastis le principe d'un temps d'ex-
périmentation et de suivi avait été posé
comme une nécessité méthodologique :
si les démarches participatives réduisent
les risques d’inadaptation des solutions,
elles ne garantissent pas la réussite.
L'organisation des services d'appui a la
production s'est révélée satisfaisante :
seule l'organisation de la production
s'est révélée inadaptée. Ici, la régulation,
prévue dés le départ, a joué son rdle, et
tout naturellement un groupe de travail
s'est réuni pour analyser la situation
actuelle et élaborer une nouvelle solu-
tion ; sans consultant d'ailleurs. Comme
le dira un cadre ayant participé a toute la
démarche, "s'il n'y avait pas eu la
démarche participative en amont, on
n‘aurait pas pu faire un ajustement parti-
cipatif et réussi en aval".

Chez Service Plus, l'inadaptation de
I'organisation mise en place a été vécue
comme un échec. Echec qu'il fallait bien
imputer a tel ou tel; al'autre surtout. Les
salariés se sont mis en gréve pour la
premiére fois dans I'histoire de I'entre-
prise et le dialogue social s'est fortement
dégradé. De fagon non durable heureu-
sement. La direction et les représentants
du personnel sont tombés d'accord pour
faire appel a un consultant susceptible de
les aider a analyser la situation actuelle et
a produire une solution nouvelle.

Le temps finalement passé sera peut-
étre identique dans les deux cas, mais
dans un cas il y a eu un sentiment
d’échec qui peut laisser des traces.

Enseignements méthodologiques

e Se donner du temps peut étre un bon
investissement, a condition de donner du
contenu au temps: un temps de blocage
et de crispation n'est pas la méme chose
qu'un temps de construction et d'élabo-
ration. Il 'y a des contenus tangibles,
comme la co-construction, et il y a des
contenus moins tangibles comme I'évolu-
tion des consciences: les deux sont
nécessaires.

Il faut étre prudent danslesjugements
a court terme: ni les premiers échecs,
ni les premiers succés ne permettent
de porter un jugement définitif. Tout
au plus peuvent-ils servir d'opportu-
nités a certains acteurs dans leur stra-
tégie personnelle.

—o—
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~  les relations

Le temps : un allié pour changer

Sortir d'un systéme de relations sodales fondé
sur I'invective et le conflit sans issue, et
construire des conditions permettant de
confronter les points de vue et de résoudre les
différends, prend du temps : le temps que
chaque partie admette qu'elle a plus a gagner
a changer plut™ que de rester dans une rela-
tion bloguée. Cette maturation peut étre plus
ou moins longue. Les intervenants doivent
étre disponibles pour évaluer a quel moment
la démarche d'appui au dialogue sodal sera la
plus efficace.

Deux cas pour illustrer
cCe propos:

Dans une entreprise de fabrication de
meubles employant 80 personnes, les
modalités de la réduction du temps de
travail déclenchent une gréve, mais le
conflit a pour véritable origine une
révolte contre 'autoritarisme et le non-
respect des personnes. Aucune négo-
ciation n’est possible sur le fond, la
gréve est suspendue sur un engage-
ment d’avoir recours a une interven-
tion d’appui au dialogue social,
proposée par les services du travail.

Malgré un conflit sans véritable issue,
malgré la souffrance ressentie par tous,
engendrée par un climat trés tendu,
malgré un engagement écrit, 3 mois et
plusieurs rencontres ont été nécessaires
aux intervenants pour finaliser un
contrat d’intervention.

Le dirigeant de I'entreprise admettait
difficilement de prendre du temps, de
perdre des heures de production pour
desréunions qui, selon son point de vue,
n'aboutiraient a rien. Dans le méme
temps, les représentants du personnel
craignaient de perdre un élément de
leur rapport de force en renongant,
pendant le temps de I'intervention, a
médiatiser dans la presse locale les
événementsinternes a I’entreprise.

Les deux parties ont accepté de
contractualiser dés lors que le processus
leur apparut bien balisé notamment
sur sa durée, son rythme et le temps
passé en réunion. Le dirigeant et les
représentants du personnel ont alors
posé des actes montrant leur confiance
dans le processus.

L'expertise des intervenants a été de
laisser le temps aux acteurs d’accepter
un nouveau positionnement alors que
des pressions extérieures les incitaient
a débuter rapidement l'intervention,
elle a été aussi de gagner la confiance
des parties en s’engageant sur un
calendrier suffisamment resserré.

Dans cette association du secteur social
comptant 70 salariés et trois organisations
syndicales, un diagnostic court avait
conclu a I'impossibilité d’aboutir @ un
accord compte tenu de I'état trés dégradé
des relations sociales. Cependant direc-
teur de I'association, président et repré-
sentants syndicaux partageaient le méme
point de vue : I'intérét de I'association
était de conclure un accord avant la date
du 30 Juin. Nous étions le 15 avril, compte
tenu de cet intérét partagé, une seule
rencontre a été nécessaire pour obtenir
I’engagement de tous.

Une action, d’une durée de 3 jours, a
raison d’'une journée par semaine a
permis aux dirigeants de I’association et
aux organisations syndicales de se mettre
d’accord sur les regles de dialogue a
instaurer et sur un programme de négo-
ciation.

Une confiance minimale a été retrouvée,
un accord sur le temps de travail a été
conclu dans le temps voulu.

Par contre, 6 mois plus tard, lors de
I’évaluation de I'action de médiation,
tous les acteurs ont conclu que le plus
difficile restait a faire. Le climat se
dégradait a nouveau et un accompa-
gnement était encore nécessaire pour
changerlaculture de management.

Enseignements méthodologiques

ele temps qu’il faut passer pour
obtenir 'engagement des parties est
trés variable. Retarder I'action est
souvent utile pour s’assurer de la
volonté réelle des acteurs.

Un intérét supérieur, admis par tous,
peut raccourcir le temps de matura-
tion nécessaire, mais ce temps gagné,
il faudra le dépenser par la suite pour
consolider le changement, surtout
lorsqu’il s’agit des relations sociales.

Le moment ou le motif rendant
possible un changement n’est pas
toujours choisi, I'important est de
répondre rapidement et d’initier la
démarche.

—o—
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Tel un navire qui rentre au port et qui cherche
ses balises, I'intervention est faite de phases,
plus ou moins longues, qui rythment son
déroulement. Ce sont de Véritables repéres
dans I'action.

A chaque étape, il faut étre attentifs a certains
gestes a poser, paroles a explidter, que ce soit
de la part de I'intervenant ou de la part de son
ou ses dients.

Chaque étape comporte une certaine tempo-
ralité qui ne prendra pas la méme importance
selon les dossiers.

Premier temps : IGncrage.

Cette phase concerne I'intervenant. Ainsi,
il est utile qu’il soit conscient de I'état
émotionnel et physique dans lequel il
arrive. Quelle disponibilité peut-il mobi-
liser pour respecter et comprendre ce qui
fait probléme pour les autres ? “La
conscience de soi” permet en quelque
sorte de distinguer ce qui appartient a
I'intervenant et ce qui appartient a ses
interlocuteurs.

Deuxie me temps: le contact.

Il s’agit @ ce moment de recueillir les
informations utiles pour la suite, mais
surtout de “rentrer en contact” avec les
personnes : c’est-a-dire entrer en rela-
tion. La qualité du contact établi condi-
tionne la confiance qui peut naitre entre
les intervenants et les demandeurs : suis-
je bien entendu, bien compris ?

Troisieme temps : le contrat.

Ce n’est qu’apres ce temps de mise en
relation que vient la phase du contrat
qui détermine ce que I’on va pouvoir
faire ensemble : le contenu de linter-
vention, mais aussi la maniére avec
laquelle I'intervenant et les acteurs
concernésvont collaborer.

Si le contrat n’est pas clair, les attentes
des partenaires risquent de ne pas étre
satisfaites et la relation sera émaillée de
méfiance, de ressentiment, voir de déni-
grement du travail accompli ensuite.

i

Il ne s’agit pas tant de formaliser (ce qui
est le plus souvent trés utile) que de
vérifier de part et d’autre ’'engagement
mutuel :

-Ce que l'autre veut

(ou ne veut pas) de moi,
-Ce que je veux

(ou ne veux pas) de l'autre,
-Ce que je veux

(ou ne veux pas) de moi.

Dansle domaine des:
- Actions, rdles, attentes,
résultats escomptés.

Quatrie me temps:

IGction proprement dite.
Lintervenant va conduire le travail sur
I'objet de la demande tel qu’il a été
formulé dans le contrat et selon le
déroulement négocié. Pendant cette
phase, il faudra aussi s’adapter aux
événements et contraintes extérieures. Il
arrive que le contrat doive étre revisité.

Cinquieme temps :lafermeture.

Il ne s’agit pas seulement de rendre un
“joli rapport” et de “faire une belle
restitution sur un probléeme”, mais
d’établir le bilan du processus.

Ainsi on évaluera le projet réalisé par
rapport aux attentes (contrat).

C’est aussi un moment privilégié pour
faire le point sur ce qui a été fait; mais
aussi sur ce qui reste a faire, par qui, et
quel suivi il convient ou pas de mettre
en place.

Enseignements méthodologiques

Ce cycle : ancrage, contact, contrat,
travail, fermeture constitue des repéres
temporels; c’est une aide autant pour
I'intervenant que pour les demandeurs
de I'entreprise. C’est un élément de
transparence qui contribue a la compré-
hension et donc a la confiance dans le
processus engagé.
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