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I ntroduction

L a  v i t e ss e  d ’ a d a p t a t i o n  d ’ u n e
e n t r e p r i s e  e s t  s o u v e n t  p r é s e n t é e
c o m m e  u n e  d e s  c o n d i t i o n s
p r i n c i p a l e  d e  r é u ss i t e  e t  d e
d é v e l o p p e m e n t .
To u t  c h a n g e m e n t  s u p p o s e
p r é p a r a t i o n ,  e x p r e ss i o n ,
n é g o c i a t i o n… d o n c  d u  t e m p s .
L’ i m p o r t a n c e  a cc o r d é e  à  l a
r é a c t i v i t é ,  a u  t e m p s  é c o n o m i q u e
e s t -e l l e  c o m p a t i b l e  a v e c  l e  t e m p s
n é c e ss a i r e  à  l ’ é v o l u t i o n  d e s
p e r s o n n e s  e t  d e s  c o l l e c t i f s ?

Lors d’une conduite de changement ,
la ré férence au temps prend plusieurs
formes :
Le t em ps du proj et , à la fois horizon
e t d uré e . N o us c i t o ns l ’ exe m ple d e
ce t t e e n t re prise d e b â t im e n t q u i a
engagé un travail sur sa gest ion des
co m p é t e nces e n re la t io n avec so n
organisa tion . Deux ans on t é té néces-
saires pour l’analyse , l’é labora tion de
l’act ion e t sa réalisa tion . C’est la f açon
d o n t a p u s’ a r t iculer le  t e m ps d es
dif f éren ts ac t eurs, qui a condit ionné
la durée e t le rythme du proje t .
Le t em ps d e l a d Žcisi o n . N o us
présentons deux cas d’en treprises, qui
o n t m o di f ié  l e ur org a n isa t io n d u
travail suit e à la réduct ion du t emps
d e t rava il . El l es o n t  f a i t  d es ch oix
dif f éren ts quant au temps à consacrer
à la prépara tion de la négocia t ion . Les
e ffe ts dans l’un e t l’au tre cas ne sont
pas forcément là où on les a t t endait .
Un chef de proje t se pose toujours la
q u e s t i o n : c o m m e n t r e p é r e r l e
momen t où il est  nécessaire d’accé-
lérer ou de laisser encore le t emps de
matura tion avant la décision .

Le t em ps dÕaccept er l e changem ent .
Les in terven tions d’appui au dialogue
socia l nous montren t que le t emps est
souvent un allié fort . Il f au t apprécier
quel est le t emps nécessaire à chaque
p a r t i e , p o u r s ’ e n g a g e r d a n s l e
processus en tou te sécurit é c’est-à-dire
en é t an t lisib le sur ce qu’on va f a ire
tou t en laissant le t emps se dérouler.

Le t em ps p o ur ch aq u e Žt ap e.
L’in t erve n t io n q ui acco m p a g n e u n e
co n d ui t e d e ch a n g e m e n t se p ilo t e
é tape après é tape . L’iden tif ica tion de
chaque phase e t son respec t  est  un
g uid e p o ur l’ in t erve n a n t e t  p erm e t
d ’ê t re a t t e n t i f  a u ry t h m e e t  à la
durée de chaque é tape .

D es évé n e m e n ts p e uve n t in d u ire u n
changement rapide , le t emps de matu-
ra tion n’a pu ê tre pris, il y a risque de
dést abilisa tion des collect i fs… 
L’a t ten tion alors sera portée sur l’ac-
compagnement e t la mise en œ uvre
e t cela aussi demande du temps…

Enfin , dans tou t changement , il y a le
t e m ps p la n i f i é  e t  l e  t e m ps ré e l .
Vouloir respect er un planning à tous
prix peu t ê tre dangereux. Les a léas,
l es o p p or t u n i t és, l es im prévus, e n
bre f , l e  ré e l so n t susce p t ib les d e
re m e t t re e n ca use le prévisio n n e l :
c’est t ou t l’art du management que
d ’y ê t re a t t e n t i f  e t  d e n é g oc i e r l es
échéances.
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1 Le temps d’un projet

Cette entreprise du bâtiment ne pensait
sans doute pas initialement qu’elle s’enga-
geait pour une démarche d’une durée de
deux ans…

!  I d e n t i f i e r  l e s  q u e s t i o n s
p r i n c i p a l e s  à  t r a i t e r  (3  m o is)

Le 21 j ui l l et  98
Un premier en tre tien est conduit par
u n ch arg é d e missio n d ’ ARAVIS.
L'en treprise souhaite an ticiper la RTT
et béné ficier des aides dans le cadre
de la loi A ubry.
Un diagnost ic court est co-trait é avec
un cabine t de consultan t au cours de
l'au tomne 98.
Celui-ci a mis en évidence la dif f iculté
d'e nvisa g er, d a ns l'im m é dia t , p o ur
une raison de viabili t é économique ,
u n e ré d uc t io n d u t e m ps d e t rava il .
Par ailleurs, l'en treprise est confrontée
à trois enjeux majeurs :

• recru ter de nouveaux salariés pour
faire f ace à la charge de travail ;

• remplacer les salariés devant part ir
à la re trait e (quest ion crucia le é tan t
donnée la pyramide des âges) ;

• acq u érir d e n o uvelles co m p é t e nces
dans plusieurs domaines : t echnique ,
e n c a d r e m e n t d ' é q u i p e s, t u t o r a t ,
gest ion des chantiers…

Pour répondre à ces enjeux, l'en tre-
prise a n o t a m m e n t co n d ui t  d i f f é-
ren tes démarches de recru tement qui
n'on t pas t ou tes donné les résult a ts
esco m p t és : d i f f icul t és p o ur t ro uver
les co m p é t e nces re q u ises sur le
m arch é d u t rava il , d i f f icul t é d'in t é-
gra t io n d es n o uve a ux e m b a uch és
(d'où le const a t du chef d'en treprise
d'a m éliorer l'accu e il e t  l'acco m p a-
gnement lors de la prise de post e).

En f Žvr i er 99 
Le d irig e a n t soll ic i t e  ARAVIS p o ur
é la b orer e t  m e t t re e n œ uvre , e n
colla b ora t io n avec l es ac t e urs d e
l'e n t re prise , u n e d é m arch e e t  u n e
évalua tion du niveau de compétence
du personnel.

Le 2 m ars 99
La ré u n io n avec l e  PD G p erm e t d e
dé f inir les objec t i fs de la démarche ,
de poser la quest ion du f inancement .
O n s'orie n t e vers u n e d é m arch e d e
type " formation - organisa tion " .

" D e  l a  d é c i s i o n  d ’ a c t i o n  
à  l a  m is e  e n  œ u v r e  (3  m o is)

En m ars 99
Ce mois est consacré à l’é labora t ion
d'u n ca h ier d es ch arg es p o ur la
f orm a t io n , e t  l a  rech erch e d'org a-
nismes susceptibles d'ê tre consultés.

Le 23 m ars 99
U n e re nco n tre avec l e  co nse il l e r
OPCA* de l'en treprise a pour f inali t é
l ’ é t u d e les p ossib i l i t és d e f in a nce-
ment de l'opéra tion .

En avr i l  99
Le cahier des charges est validé par
l'e n t re prise p u is d i f f usé à q u a t re
organismes de conseil/formation .

Le 6 m ai 99
L'en treprise rencontre les organismes
e t présente son proje t .

Le 21 m ai 99
D é p o uille m e n t d es o f f res, sé lec t io n
de 2 organismes sur les 4 contact és.

Le 2 j ui n 99
Re nco n tre avec les 2 org a nism es e t
choix du prest a taire .

O n voit que 3 mois on t é té nécessaires
pour bien préciser les object i fs de l’ac-
t io n e t  ch oisir l e  prest a t a ire d e la
f orm a t io n . Ce t t e pré p ara t io n p e u t
se m bler lo n g u e , m a is l a  ré ussi t e  d e
l’act ion s’est jouée sans doute à ce t te
phase .

# U n  i m p o r t a n t  d i s p o s i t i f  
d e  f o r m a t i o n  
(o c t o b r e  9 9 / d é c e m b r e  2 0 0 0 )

Durant tou te ce t te période , il a f allu
faire coïncider dif f éren ts t emps :

Celui des deux formateurs

D a ns u n pre mier t e m ps, i l s'est  a g i
p o ur e ux d e pre n dre la  m esure d u
fonct ionnement de l'en treprise , de se
faire accep ter par les salariés : pour
ce f a ire , i ls o n t  p assé d u t e m ps (2
se m ain es) avec l es o uvrie rs sur les
chantiers.

Le deuxième enjeu résidait dans l'ar-
t icula t io n d es d i f f é re n ts t e m ps
(temps d'apports théoriques en salle ,
t e m ps d e t rava ux d irig és, t e m ps d e
mise en pra tique sur les chantiers), de
m a nière à co nst ru ire d es pro gres-
sions cohérentes.
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Celui des personnes formŽes

Le temps de la formation n'est pas celui
du travail sur les chan t iers (sau f pour
les t emps sur chantiers) : les horaires ne
so n t p as l es m ê m es, rest e r assis d a ns
une salle tou te une journée ne va pas
f orcé m e n t d e soi p o ur d es p erso n n es
qui travaillen t à l'extérieur e t n'on t pas
l'habitude de suivre des formations.

Les formateurs on t du tenir compte des
rythmes de progression de chacun des
salariés. Il n'a pas é té possible de main-
t e n ir l es gro u p es d e f orm a t io n p ar
équipes de chantier, compte tenu de la
gra n d e h é t éro g é n éi t é d es p erso n n es.
Les formateurs on t pré féré passer d'un
f o nc t io n n e m e n t avec 4 gro u p es d e
ch a n t ie rs à  u n f o nc t io n n e m e n t e n 3
gro u p es d e n ive a ux h o m o g è n es. Plus
t a rd , d es m o di f ica t io ns a u se in d es
é q uip es e t  l e  l a nce m e n t d'u n im p or-
tan t chantier dans le Sud de la France
ont conduit à la réduct ion de l'e f f ect i f
d e ch acu n d es gro u p es, a u p o in t  d e
pouvoir en réunir deux qui avaien t un
niveau équivalen t .

Enfin , il leur a f allu également concen-
t rer le  d isp osi t i f  sur u n e d uré e p lus
co ur t e q u e ce lle  prévu e in i t i a le m e n t
(18 mois au lieu de 24 mois).

Celui du chef d'entreprise 
et de l' encadrement

I l y a d e s c o n t r a i n t e s d e d é l a is à
resp ec t er e t  d e co ord in a t io n avec l es
autres corps de métier.

Li b é r e r l e s é q u i p e s 1 j o u r n é e p a r
semaine pour la formation n'allait pas
d e soi . M algré les im p éra t i fs l i és à la
na ture de l'act ivit é de chantier (coordi-
na tion avec les au tres corps de métiers,
d é la is), l'e n t re prise a p u s'org a n iser
p o ur q u e la f orm a t io n se d éro u le d e
manière sa tisf aisante .

L'a n n u a lisa t io n d es b u d g e ts n'a p as
permis un report des f inancements sur
l'année 2001. Les 170 journées init iale-
ment prévues sur 24 mois on t é té réali-
sées en 18 mois.

Celui des instances de pilotage

Un comité de pilo tage a é té const i tué
(composé du direct eur, des délégués du
p e r s o n n e l , d e s f o r m a t e u r s , d u
conseiller OPCA , d'A ravis, d'un repré-
sentan t de la DDTEFP*), il s'est réuni 5
fois en tre décembre 99 e t janvier 2001.
La dernière réunion a é té l'occasion de
faire un bilan de l'act ion .

Un comité t echnique a également é té
co nst i t u é (co m p osé d u d irec t e ur, d es
d é lé g u és d u p erso n n e l , d es f orm a-
t eurs). Il se réuni t p lus régulièremen t
pour adapter la formation .

$ É v a l u a t i o n  d e  l ' a c t i o n  
e t  d e s  a c t i o n s  d e  c o m m u n ic a t i o n
e t  d e  t r a n s f e r t  
( j a n v i e r  2 0 0 1/ n o v e m b r e  2 0 0 1)

Pr i nt em ps 2001
Elabora tion d'un cadre d'évalua tion .

En j ui l l et  2001
Rencon tres avec d es représen t an ts d e
l ' e n t r e p r i s e , l e s f o r m a t e u r s , l e
conseiller OPCA .

En sept em bre / oct obre 2001
Rédact ion du rapport d'évalua tion .

Le 14 novem bre 2001
L'en treprise vien t présen ter son expé-
rience lors d'un " 6 à 8 "  d'Aravis.

E n s e i g n e m e n t s  m é t h o d o l o g i q u e s

• M ême si une probléma t ique semble
s’imposer - t elle que pouvait l’ê tre la
ré d uc t io n d u t e m ps d e t rava il -,
prendre le t emps d e la ré in t erroger
p erm e t éve n t u e lle m e n t d e ch a n g er
l’obje t de l’act ion .

• Dans une conduit e de proje t où des
prest a taires extérieurs sont sollici t és,
ne pas sous est imer le t emps du choix
e t le t emps de recherche de f inance-
ment .

• La co ncord a nce d es t e m ps e n t re
dif f éren ts act eurs est importan te . La
d uré e d e la  f orm a t io n a é t é co n di-
t ionnée par les impéra t i fs du f in an-
ceur. Le rythme de la formation e t le
t e mps p assé e n group es son t d é t er-
min és e n f o nc t io n d es p erso n n es e t
des contrain tes de la product ion .

• A cce p t er d e co nsacrer d u t e m ps à
l ’ éva lu a t io n , c ’ est  m o n trer l ’ im p or-
tance qu’on a a t tribué à la démarche
e t reconnaître le travail fourni par les
di f f ére n ts ac t e urs, e n p ar t iculier les
opéra teurs.

OPCA : Organisme Parit aire Collect eur A gréé
DDTEFP : Direct ion Départementale du Travail, de l’Emploi

e t de la Formation Pro fessionnelle
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Plastis est une entreprise industrielle d'injec-
t ion des ma t ières pl a s t iques de 120
personnes.
Service Plus est une entreprise de services
employ ant 40 personne s. Comme de
nombreuses autres entreprises, elles viennent
d'effectuer leur passage aux 35h. Chacune de
fa•on différente.

L e s  d é m a r c h e s
d e  c h a n g e m e n t  a d o p t é e s

Direc t io n e t  sa lariés d e Ser vice Pl us
o n t vo ulu a ller vi t e . Vi t e , n o n p as e n
da tes, mais en temps passé . Service Plus
a a t t e ndu la sign a ture d e l'accord d e
branche de son sect eur d'act ivit é ; puis
a examiné tou tes les possibili t és qu'o f-
f ra i t  ce t accord , ava n t d e ch oisir l a
m o d a li t é  q u i lu i p ara issa i t  l a  mie ux
adaptée à sa réali t é . Les représentan ts
du personnel on t é t é consult és. Ce t t e
m é t h o d e lu i a p ermis d'e f f ec t u er so n
p assa g e a ux 35h e n d e ux m ois sa ns
appui d’un consultan t .

Direct ion e t salariés de Pl ast is ont voulu
pre n dre d u t e m ps ; l e  processus s'est
é talé sur plus d'un an , car il é tait an té-
rie ur à l'accord d e bra nch e : i l a  d o nc
f allu tou t construire . La démarche a é té
très p art icip a t ive ; au sein de p lusieurs
gro u p es d e t rava il re prése n t a n t les
divers sec t e urs d'ac t ivi t é , p lusi e urs
scénarios on t é té proposés e t comparés
avant de faire un choix. La démarche a
é té accompagnée par un consultan t .

Dans les deux cas, les représentan ts du
p erso n n e l é t a ie n t  réce n ts d a ns l e ur
f o nc t io n (a n t érie urs n é a n m oins a u
proje t 35h), le climat socia l é tait plu tô t
bon , e t les direct ions assez sensibilisées
a ux q u est io ns d ’org a n isa t io n e t  d e
condit ions de travail.

L e s  p r e m i e r s  r é s u l t a t s

Chez Service Pl us, au bout de 3 mois
d e mise e n œ uvre , i l f a u t reco n n aî t re
que ni l'organisa tion , ni les règles adop-
t ées ne donnen t sa t isf ac t ion ; t an t sur
le plan de l'e f f icaci t é product ive que sur
le plan des condit ions de travail.

Chez Pl ast is, au bout de 6 mois de mise
en œ uvre , on const a te… la même chose .

Dans les deux cas, les résulta ts ob tenus
n e so n t p as sa t isf a isa n ts. A lors !!! Le
t e m ps n e f e ra i t-i l r i e n à l'a f f a ire ? À
q u oi b o n pre n dre d u t e m ps si c'est
pour perdre son temps ?

L e s  s u i t e s

Livrons-nous à un examen plus dé taillé
des résulta ts, e t voyons surtout la suite
d es évé n e m e n ts ava n t d e t ire r t o u t e
conclusion .

Chez Pl ast is le principe d'un temps d'ex-
périmenta tion e t de suivi avait é té posé
comme une nécessi t é mé thodologique :
si les démarches part icipa tives réduisent
les risques d’inadapta t ion des solu tions,
e lles n e g ara n t isse n t p as l a  ré ussi t e .
L'organisa t ion des services d'appui à la
pro d uc t io n s'est  révé lé e sa t isf a isa n t e :
se u le l'org a n isa t io n d e la  pro d uc t io n
s'est révélée inadaptée . Ici, la régula tion ,
prévue dés le départ , a joué son rôle , e t
tou t na turellement un groupe de travail
s'est  ré u n i p o ur a n a lyser la  si t u a t io n
ac t u e lle e t é la b orer u n e n o uvelle solu-
t ion ; sans consult an t d'ailleurs. Comme
le dira un cadre ayant part icipé à tou te la
d é m arch e , " s'i l n'y ava i t  p as e u la
d é m arch e p ar t ic ip a t ive e n a m o n t , o n
n'aurait pas pu faire un ajust ement part i-
cipa tif e t réussi en aval " .

Ch e z Ser v ice Pl us, l'in a d a p t a t io n d e
l'organisa tion mise en place a é té vécue
comme un échec. Échec qu'il f allait bien
imputer à t el ou tel ; à l'au tre surtout . Les
sa lariés se so n t mis e n grève p o ur la
pre mière f o is d a ns l'h ist o ire d e l'e n tre-
prise e t le dialogue socia l s'est fortement
dégradé . De f açon non durable heureu-
sement . La direct ion e t les représentan ts
du personnel sont tombés d'accord pour
faire appel à un consultan t susceptible de
les aider à analyser la si tua tion actuelle e t
à produire une solu tion nouvelle .

Le t emps f in a lemen t passé sera peu t-
ê tre iden tique dans les deux cas, mais
d a ns u n cas i l y a e u u n se n t im e n t
d’échec qui peu t laisser des traces.

E n s e i g n e m e n t s  m é t h o d o l o g i q u e s
• Se d o n n er d u t e m ps p e u t ê t re u n b o n

invest issement , à condit ion de donner du
contenu au temps : un temps de blocage
e t de crispation n'est pas la même chose
qu'un temps de construct ion e t d'élabo-
ra t io n . Il y a d es co n t e n us t a n g ib les,
co m m e la co-co nst ruc t io n , e t il y a d es
contenus moins t angibles comme l'évolu-
t io n d es co nsc i e nces : l es d e ux so n t
nécessaires.

• Il f au t ê tre prudent dans les jugements
à court t erme : ni les premiers échecs,
ni les premiers succès n e perme t t en t
de porter un jugement dé finit i f . Tout
a u p lus p e uve n t-ils servir d'o p p ort u-
nités à certains act eurs dans leur stra-
tégie personnelle .

2 A quel moment est-il efficace 
de prendre du temps ?
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Sortir d’un système de relations sociales fondé
sur l’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 à gagner
à changer plut™t que de rester dans une rela-
tion bloquée. Cette maturation peut être plus
ou moins longue. Les intervenants doivent
être disponibles pour évaluer à quel moment
la démarche d’appui au dialogue social sera la
plus efficace.

D e u x  c a s  p o u r  i l l u s t r e r  
c e  p r o p o s  :

Dans une entreprise de fabrication de
meubles e mploya n t 80 p ersonn es, les
modalit és de la réduct ion du temps de
travail déclenchent une grève , mais le
co n f li t  a  p o ur véri t a b le orig in e u n e
révolte contre l’au torit arisme e t le non-
resp ec t  d es p erso n n es. A ucu n e n é g o-
c i a t io n n ’est  p ossib le sur le  f o n d , l a
grève est  susp e n d u e sur u n e n g a g e-
m e n t d ’avo ir reco urs à  u n e in t erve n-
t io n d ’a p p ui a u d ia lo g u e soc i a l ,
proposée par les services du travail.

M algré un confli t sans véri t able issue ,
malgré la souffrance ressentie par tous,
e n g e n dré e p ar u n c l im a t t rès t e n d u ,
malgré un engagement écri t , 3 mois e t
plusieurs rencontres on t é té nécessaires
a ux in t erve n a n ts p o ur f in a liser u n
contra t d’in tervention .

Le d irig e a n t d e l ’ e n t re prise a d m e t t a i t
d i f f ic i l e m e n t d e pre n dre d u t e m ps, d e
p erdre d es h e ures d e pro d uc t io n p o ur
des réunions qui, selon son poin t de vue ,
n’a b o u t ira ie n t  à rie n . D a ns l e  m ê m e
t e m ps, l es re prése n t a n ts d u p erso n n e l
cra ig n a ie n t d e p erdre u n é lé m e n t d e
le ur ra p p or t  d e f orce e n re n o nça n t ,
p e n d a n t le  t e m ps d e l ’ in t erve n t io n , à
m é dia t iser d a ns l a  presse loca le les
événements in ternes à l’en treprise .
Les d e ux p ar t ies o n t  acce p t é d e
contractualiser dès lors que le processus
l e ur a p p aru t b ie n b a lisé n o t a m m e n t
sur sa d uré e , so n ry t h m e e t le t e m ps
p assé e n ré u n io n . Le d irig e a n t e t  l es
re prése n t a n ts d u p erso n n e l o n t a lors
posé des act es montran t leur confiance
dans le processus.

L’exp er t ise d es in t erve n a n ts a  é t é d e
laisser le t emps aux act eurs d’accepter
un nouveau posi t ionnement alors que
des pressions extérieures les inci t a ien t
à d é b u t er ra p id e m e n t l ’ in t erve n t io n ,
elle a é té aussi de gagner la confiance
d es p ar t ies e n s’ e n g a g e a n t sur u n
calendrier suff isamment resserré .

Dans cet te associat ion du sec teur social
comptant 70 salariés e t trois organisa tions
syn dica les, u n d ia g n ost ic co ur t  ava i t
co nc lu à l ’ im p ossib i l i t é  d ’a b o u t ir à  u n
accord compte tenu de l’é ta t très dégradé
d es re la t io ns soc i a les. Ce p e n d a n t d irec-
t eur de l’associa t ion , présiden t e t repré-
sentan ts syndicaux partageaien t le même
p oin t  d e vu e : l ’ in t érê t  d e l ’ assoc i a t io n
é tait de conclure un accord avant la da te
du 30 Juin . Nous é t ions le 15 avril, compte
t e n u d e ce t in t érê t  p ar t a g é , u n e se u le
rencon tre a é t é nécessaire pour ob t enir
l’engagement de tous.
U n e ac t io n , d ’u n e d uré e d e 3 jo urs, à
ra iso n d ’u n e jo urn é e p ar se m ain e a
permis aux dirigeants de l’associa t ion e t
aux organisa tions syndicales de se met tre
d ’accord sur les rè g les d e d ia lo g u e à
inst aurer e t sur un programme de négo-
cia t ion .

Une confiance minimale a é té re trouvée ,
un accord sur le t emps de travail a é té
conclu dans le t emps voulu .
Par co n tre , 6 m ois p lus t a rd , lo rs d e
l’évalua t ion de l’ac t ion de média t ion ,
tous les act eurs on t conclu que le plus
di f f ic i l e  rest a i t  à  f a ire . Le c l im a t se
d é gra d a i t  à n o uve a u e t u n acco m p a-
gnement é t ai t encore nécessaire pour
changer la culture de management .

E n s e i g n e m e n t s  m é t h o d o l o g i q u e s

• Le t e m ps q u ’i l f a u t  p asser p o ur
obtenir l’engagement des part ies est
t rès varia b le . Re t ard er l ’ ac t io n est
so uve n t u t i l e  p o ur s’ assurer d e la
volon té réelle des act eurs.

• Un in térê t supérieur, admis par tous,
peu t raccourcir le t emps de ma tura-
t ion nécessaire , mais ce temps gagné ,
il f audra le dépenser par la suite pour
co nsolid er le  ch a n g e m e n t , sur t o u t
lorsqu’il s’agit des rela t ions socia les.

• Le m o m e n t o u l e m o t i f r e n d a n t
p ossib le u n ch a n g e m e n t n ’est  p as
t o u jo urs ch oisi , l ’ im p or t a n t est  d e
ré p o n dre ra p id e m e n t e t  d ’in i t i e r l a
démarche .

3 Le temps : un allié pour changer 
les relations
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Tel un navire qui rentre au port et qui cherche
ses balises, l’intervention est faite de phases,
plus ou moins longues, qui rythment son
déroulement. Ce sont de véritables repères
dans l’action.
A chaque étape, il faut être attentifs à certains
gestes à poser, paroles à expliciter, que ce soit
de la part de l’intervenant ou de la part de son
ou ses clients.
Chaque étape comporte une certaine tempo-
ralité qui ne prendra pas la même importance
selon les dossiers.

Premi er t em ps : lÕancrage.
Cet te phase concerne l’in tervenant . A insi,
i l est  u t i l e  q u ’i l soi t  co nsc i e n t  d e l ’ é t a t
é m o t io n n e l e t  p hysiq u e d a ns l e q u e l i l
arrive . Q uelle disponibili t é peu t-il mobi-
liser pour respect er e t comprendre ce qui
f a i t  pro b lè m e p o ur les a u t res ? “La
co nsc i e nce d e soi ”  p erm e t e n q u e lq u e
sort e d e d ist in g u er ce q u i a p p ar t ie n t à
l’ in t erve n a n t e t ce q ui a p p art ie n t à ses
in terlocuteurs.

Deuxi • m e t em ps : l e cont act .
Il s’ a g i t  à  ce m o m e n t d e recu e il l ir l es
in f orm a t io ns u t i l es p o ur la  sui t e , m a is
surtou t de “ ren trer en contact ”  avec les
p erso n n es : c ’ est-à-d ire e n t rer e n re la-
t ion . La quali t é du contact é t abli condi-
t ionne la confiance qui peut naître en tre
les in tervenants e t les demandeurs : suis-
je bien en tendu , bien compris ?

Troisi • m e t em ps : l e cont r at .
Ce n’est qu’après ce t emps de mise en
rela t ion que vien t la phase du con tra t
q u i d é t ermin e ce q u e l ’o n va p o uvo ir
f a ire e nse m ble : le co n t e n u d e l’ in t er-
ve n t io n , m a is a ussi l a  m a nière avec
l a q u e lle  l ’ in t erve n a n t e t  l es ac t e urs
concernés vont collaborer.

Si le contra t n’est pas cla ir, les a t t en tes
des partenaires risquent de ne pas ê tre
sa tisf ait es e t la rela t ion sera émaillée de
méfiance , de ressentiment , voir de déni-
grement du travail accompli ensuite .

Il ne s’agit pas t an t de formaliser (ce qui
est  l e  p lus so uve n t t rès u t i l e) q u e d e
vérif ier de part e t d’au tre l’engagement
mutuel :

- Ce que l’au tre veu t 
(ou ne veu t pas) de moi,

- Ce que je veux 
(ou ne veux pas) de l’au tre ,

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

Dans le domaine des :
- Act ions, rôles, a t t en tes, 

résulta ts escomptés.

Quat r i • m e t em ps :
lÕact i on proprem ent  di t e.
L’in t ervenan t va conduire le t ravail sur
l’o b je t  d e la  d e m a n d e t e l q u ’i l a  é t é
f orm ulé d a ns l e  co n tra t  e t  se lo n le
d éro u le m e n t n é g oc i é . Pe n d a n t ce t t e
p h ase , i l f a u dra a ussi s’ a d a p t er a ux
événements e t contrain tes extérieures. Il
arrive que le contra t doive ê tre revisi t é .

Ci nqui • m e t em ps : l a f er m et ure.
Il ne s’agit pas seulement de rendre un
“ jo li ra p p or t ”  e t  d e “ f a ire u n e b e lle
rest i t u t io n sur u n pro b lè m e ” , m a is
d’é tablir le bilan du processus.
A insi o n éva lu era le pro je t ré a lisé p ar
rapport aux a t ten tes (contra t).
C’est  a ussi u n m o m e n t privilé g ié p o ur
faire le poin t sur ce qui a é té f ait ; mais
aussi sur ce qui rest e à f aire , par qui, e t
quel suivi il convien t ou pas de met tre
en place .

E n s e i g n e m e n t s  m é t h o d o l o g i q u e s

Ce cyc l e : a ncra g e , c o n t ac t , c o n t ra t ,
travail, f ermeture const i tue des repères
t emporels ; c’est une a ide au t an t pour
l’in tervenan t que pour les demandeurs
d e l ’ e n t re prise . C’est  u n é lé m e n t d e
transparence qui contribue à la compré-
hension e t donc à la confiance dans le
processus engagé .
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