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Introductioh4

Ce guide est un outil pratique pour aider a mener

.
a bien un changement collectif. Peu importe la nature
ou I'ampleur du changement, il nécessite un ingrédient

essentiel : 'engagement des acteurs concernés.

v

Quelles conditions rendent
'engagement possible ?

v

Quelles pratiques le favorisent ?

v

Comment tenir compte de la réalité
propre a chaque type d’'acteur ?
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\ Un guide pratique

Ce guide livre les apprentissages du Chantier sur les lls ont aussi voulu soutenir concrétement ceux et celles qui
conditions favorables au développement collectif animé par  ménent des changements positifs pour le développement de
Communagir. Il est le fruit d'une démarche de trois ans ayant la société québécoise.

rassemblé des personnes de différents champs de pratique et

de recherche Les contenus s’appuient sur I'expérience des membres du

Chantier, sur I'analyse de plusieurs démarches collectives,
Les membres du Chantier ont souhaité apporter une ainsi que sur un survol de la littérature. lls sont regroupés en
contribution originale et utile & la compréhension des trois grandes sections :
conditions qui permettent de construire et de maintenir
’engagement des acteurs concernés par un changement.

% Adopter des pratiques
Comprendre le , qui favorisent
changement visé : et construisent
'engagement

Une vidéo accompagne le guide. Elle peut étre visionnée
en entier pour donner une vue d’ensemble des contenus.
Il est ensuite recommandé de la visionner par sections, en

En Complément introduction de chacune des parties du guide.

Sur le site Internet de Communagir, une activité est
proposée pour mettre les contenus en pratique dans un
contexte de changement collectif.

Mise en garde éthique

Les membres du Chantier souhaitent que les contenus soient utilisés
pour développer des relations transparentes avec I'ensemble des acteurs
concernés par un changement.
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QEDE FPHS

Un déeveloppement

collectif

Les membres du Chantier croient que des
changements sont nécessaires pour que le
Québec se développe de maniére plus équitable,
inclusive et durable.

Ce développement collectivement pro table
suppose la prise en compte des besoins et des
réalités de tous les acteurs de la société, ainsi que
des pratiques favorisant leur réelle participation
aux solutions qui les concernent.

Dans cette perspective, un développement
collectif ne peut étre I'affaire d’'un seul joueur,
aussi éclairé soit-il. Il implique la mobilisation de
plusieurs acteurs ou parties prenantes (citoyens,
organisations, institutions, entreprises, élus), qu'il
soit mené a petite échelle (rue, quartier) ou a plus
grande échelle (région, pays).

Le changement
collectif

Le changement est un processus actif et complexe,
qui peut se buter a plusieurs résistances. La
complexité s’accroit dans le cas d’un changement
a grande échelle qui implique plusieurs acteurs et
vise un large public.

Travailler a mener un changement collectif s’inscrit
donc dans le long terme. Il requiert, a la fois, de
grandes habiletés relationnelles, stratégiques et
opérationnelles. Il implique aussi de porter une
attention constante a I'engagement des acteurs
concernés, sans lesquels rien n’est possible.

Habituellement, un changement collectif est mené
a travers une démarche structurée :

Regroupant les acteurs, organisant
les relations et les contributions ;

OKLU[PRAIHAP[ISLBVSHUPAHU]|
les stratégies et les actions

Mobilisant les ressources

Facilitant le partage de I'information
et la prise de décision.

Dans ce guide, nous parlerons de « démarche
collective » (ou simplement de « démarche »)
pour parler de ce mécanisme qui permet de
mener collectivement un changement.



Durant les premiers mois de leurs travaux, les membres du
Chantier ont partagé leurs expériences et fouillé la littérature
pour identi er les conditions les plus signi catives.

Méme s'ils ont choisi
d’approfondir 'engagement, les
membres ont abordé I'ensemble

des conditions de maniére
interreliée. Ce choix se re éte
dans les contenus proposeés.

Qu’est-ce Q

L'engagement est une forme de promesse, envers soi-méme
ou d’autres personnes, d’accomplir ou de contribuer a
quelque chose. On peut proposer, sensibiliser, inspirer, inviter
a s’engager. Toutefois, I'engagement ne peut étre généré

de I'extérieur. Il prend forme a partir des convictions d’une
personne, de sa compréhension d’une situation. Il implique
nécessairement une prise de décision libre.

Le plus souvent, 'engagement s’amorce par la
reconnaissance d’'une situation a changer. Une situation
problématique peut également étre un catalyseur et renforcer
I'engagement qui était précédemment latent.
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L'exercice a permis d’'identi er
les conditions favorables suivantes :

CONDITIONS FAVORABLES AU
DEVELOPPEMENT COLLECTIF
e ———=

. Vision communte

. Evaluation continue et apprentissage

. Dialogue et espaces de participation

. Mécanismes de soutien varies

. Leadership partagé

ceuvre
. Reconnaissance et marge de man

é rts
Comp\émentarité et cohérence des effo

ue 'enga@e

L'engagement est un moteur de I'action collective.
Il procure :

L'élan initial : pour concrétiser une volonté d’agir;

La volonté : pour garder le cap vers un changement
collectif a long terme et pour rester constructif dans
un processus complexe et multiacteurs.
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engagement organisation

L'engagement organisationnel passe souvent par la
sensibilisation de certains individus-clés a I'inté rieur
de I'organisation.

Pour qu’une organisation puisse véritablement s’engager,
une décision doit étre prise en ce sens par les personnes qui
ont le pouvoir de mobiliser I'expertise et les ressources. Ces
personnes sont habituellement les élus ou les dirigeants.

La reconnaissance de la problématique et de la pertinence

de contribuer a un projet collectif (Est-ce que cela entre dans
notre mission, dans nos priorités ? Avons-nous les ressources
nécessaires?) est essentielle a I'engagement organisationnel.

Dans ce guide, nous traiterons de I'engagement dans cette
perspective. A travers 'engagement des individus-clé (élus,
décideurs, personnes d’in uence), c’est 'engagement de leur
organisation et la mobilisation de I'expertise et des ressources
de celles-ci dont il sera essentiellement question.

Comment evolue I'engager

Méme si I'on associe souvent le passage a I'action a un
moment précis (ex. : la décision de s’investir dans un projet),
’'engagement est en fait un processus.

Celui-ci est généralement marqué par des uctuations
des hauts et des bas, des pauses et des réengagements.

Le processus d’engagement, bien qu’il ne soit pas linéaire,
comporte différentes phases. Il importe de les reconnaitre
et de les respecter, pour permettre a 'engagement de
s’approfondir et de se maintenir dans le temps.

Participation : Le point de départ est souvent la présence
a une premiere activité. Une présence assidue est porteuse
d’une progression de I'engagement.

Implication : De la participation peut émerger I'implication,

qui suppose de montrer davantage sa couleur, de partager

ses intéréts, ses attentes, ses idéaux. Une implication
HIJYHSPTLSSLUNHNLTSSRUA\LUIMT LS WL
d’action auquel la personne souhaite prendre part.

Contribution : L'engagement mobilise. Cet élan se manifeste
par la volonté d’assumer activement une tache et de
contribuer en fonction de ses compétences et de ses
ressources.

OU[LYPUANHKHW [ H[Tengalgement transforme.
,UZ»L WVAKBHtYLWVAR WLI\LL[LUJOLTPUHU]J
dans le processus d’engagement, on cherche a créer
davantage de cohérence entre le changement visé et ses
propres valeurs et comportements.




PREMIER APPRENTISSAGE

A/oIr une vision cla®e

Premier apprentis$&ge

du changement visé

On peut se mobiliser rapidement pour témoigner
d’'une situation problématique ou pour contester
une décision. Toutefois, pour changer une situation
complexe, un engagement a plus long terme est
nécessaire.

Au cours de leur exploration, les membres du
Chantier ont compris qu’'un engagement soutenu est
nourri par une vision claire du changement visé. Qui
plus est, si ce changement requiert I'engagement
d’'un grand nombre d’acteurs, cette vision doit étre
partagée par tous.

Une vision claire ne sert pas uniquement a inspirer
et & donner la direction a suivre. Elle est également
utile pour identi er les personnes et organisations
gu'il faut parvenir a engager pour atteindre les
objectifs visés, ainsi que les stratégies les plus
appropriées pour y parvenir.

Dans cette section, trois
opérations sont proposées pour
clari er le changement visé :

i
i

§ A b ﬁ .
Identier Choisir |
les cibles stratégies
d’action d’action

Ces opérations sont détaillées a

I'aide d’exemples dans la vidéo. Il est
recommandé de la visionner en premier
lieu, pour approfondir ensuite les
contenus grace au guide.
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Formuler clairement le changement
visé peut étre d'une étonnante simplicité
'avérer complexe.

Que voulons-nous changer ?



Le diagramme suivant présente
quatre grandes dimensions?
dont il faut tenir compte. Selon
le changement visé, elles
peuvent avoir plus ou moins
d’in uence.

Généralement, il faut agir

sur plus d’'une dimension.
Elles peuvent également
s'interin uencer. Par exemple,
les croyances d’'un individu
auront un impact sur son
comportement.

interne / individuel

Valeurs individue”es

Croyances

Normes sociales
Pratiques populaires

Facons de voir partagées
Culture et valeurs collectiveq

interne / collectif

Adopter de
plus saines
habitudes
de vie

Les dimensions « internes »
peuvent étre les plus dif ciles a
modi er, car elles sont souvent
invisibles et implicites.

externe / individuel

Comportements

\
|

Gouvernance
Cadres légaux

[Lois I Pogammes

Structures et .
organisations sociales

externe / collectif

Aspects internes (a gauche) : valeurs, perspective, compréhension, croyances

Aspects externes (a droite) : comportements, actions, pratiques

Aspects internes (a gauche) : normes sociales, valeurs collectives plus dominantes

! Hochachka, G. (2005). Developing
Sustainability, Developing the Self. An
Integral Approach to International and

Aspects externes (a droite) : lois, programmes, infrastructures, mesures sociales Community Development. A publication

of Drishti-Centre for Integral Action with
funding from IDRC. www.drishti.ca



Une cible d’action est un but, un objet précis sur
lequel on veut agir.

Lorsqu’il est question d'un changement
complexe et multidimensionnel, il est rarement
possible de s’attaquer a toutes les cibles
pertinentes en mémes temps.

Il est opportun d’inscrire les cibles selon une
séquence. Certaines peuvent étre travaillées
simultanément, alors que d’autres sont des
préalables.

Elles sont généralement choisies en fonction
des motivations, compétences et ressources
disponibles.

Pour changer le niveau de préparation de
I'entrée a I'école des enfants de milieu
défavorisé (changement visé), il faudra tenir
compte de dimensions collectives, comme

les ressources disponibles dans la collectivite,
et de dimensions individuelles, comme les
compétences des parents (dimension). On
pourra choisir, comme premiere cible, d’agir
sur le développement de services de garde de
qualité et accessibles (cible).

Il est pertinent, également a cette étape, de
repérer les autres acteurs qui travaillent sur les mémes
JPISKZHJI[RVKILZPISIYTWStTLU][HRAWLZ
créer des alliances.
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*OVPZPY SLZ: Z[X NN
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Une fois que le changement et les cibles d’action sont clairs,
on doit choisir les meilleures stratégies pour y parvenir.

Une stratégie d’action est une maniéere de s'y prendre

pour agir le plus ef cacement possible. Elle combine
généralement plusieurs actions coordonnées.

8\LSSEZRYH[tNPL@A[IJHILZ Exemple



S'appuyer sur le pouvoir
de personnes en situation d’autorité pour gérer/
imposer un changement.

S'appuyer sur des
«experts » pour résoudre les problématiques.

S’appuyer sur la
volonté des personnes de négocier pour trouver
une solution mitoyenne.

S’appuyer sur des
interventions de représentation pour in uencer
directement ou indirectement I'élaboration,
l'application ou l'interprétation de mesures
Iégislatives, normes et reglements et plus
généralement, toute intervention ou décision des
pouvoirs publics.

Agir pour in uencer I'opinion publique a l'aide
des médias, des leaders d’opinion et/ou des
professionnels en relations publiques. L'opinion
publique est 'ensemble des convictions et des
valeurs plus ou moins partagées, des jugements,
des préjugés et des croyances de la population.

In'uencer
différents publics cibles en interpellant leurs valeurs
et sensibilités dans le but de faire accepter ou
délaisser volontairement un comportement.

Transformer les valeurs et
les croyances par I'éducation et la sensibilisation,
a n que les individus adoptent un changement.

Mettre en commun
les expertises et les points de vue des parties
concernées pour développer une compréhension
partagée d'une problématique et convenir de
réponses collectives.

Miser sur I'’émancipation des individus et des
collectivités, par des pratiques éducatives et
culturelles, pour produire une transformation
sociale et politique.

S’appuyer sur
I'engagement plein et entier des personnes et
organisations concernées, dans l'identi cation des
besoins et la réalisation d’'un changement.



A titre indicatif, le diagramme suivant
permet d'associer certaines stratégies
aux dimensions abordées précédemment.

interne / individuel externe / individuel

B!
es - . ratiques
Educatives q :
Directives
réhension
comp Empowerment, Expertise Comportements

Croyances de conscientisation :
et d'education Participatives

m populaire m

Stratégies

. o C
onconcerse QRIS e
e e Action concertée o res:gaux
Facons de voir partagées I'opinion publique Négociation rogrammes
Culture et valeurs collectiveg

Structures et .
organisations sociales

interne / collectif externe / collectif




deuxiéme apprentigskye

Composer avec la divel
des acteurs impligués

Préciser le changement visé

méne naturellement & dé nir QL” Sont Ies personne

ses parties prenantes.

Dans cette section, il est d’abord et O rg a. n I S atl O n S
proposé d’identi er les différentes f?
parties prenantes (ou acteurs a e n g ag e r

concernés) et leurs contributions
possibles.

Par la suite, ?n sfintéressera au I N d |V| d us (0) rg an ISatI O I"I,S
contexte particulier de chacun ou CO I I e CthlteS

des types de partie prenante et
aux conditions qui facilitent ou
freinent leur engagement?.

2 Les acteurs issus du milieu des
entreprises et des affaires sont des
acteurs importants qui ne sont pas
décrits dans ce guide. Les exemples
étudiés par les membres du chantier
ne nous ont pas permis d'analyser
suf samment les éléments
contribuant a leur engagement.
Nous espérons pouvoir ajouter ce
matériel dans une version ultérieure.
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deuxiéme apprentigsbge

Quelle peut étre
leur contribution?

pétenCeS

|leadership

expertise

Selon leurs réles et leurs
compétences, les personnes
et organisations peuvent
JVU[YPIKLKPHtYLUJ[LZ
facons a la réalisation d’'un
changement, par

ressources

temps €t part'\c'\pat'\on

LEUR EXPERIENCE : Parce qu’elles-mémes vivent la
problématique et la connaissent intimement.

LEUR EXPERTISE: Parce qu’elles ont étudié, fait des
recherches ou sont intervenues sur la problématique.

LEURS RESSOURCES HUMAINES, MATERIELLES
OU FINANCIERES: Parce qu’elles sont en mesure
de mettre ces ressources au service du changement.

LEUR ROLE OU LEUR AUTORITE: Parce qu'elles
WL\ LPUA\LUVALWYLUKYKtIPZPX\WPZ
faciliteront le changement.

LEUR PRESENCE ET LEUR TEMPS: Parce qu’une
WHYKRLYH]HRSSLRTRWS RXMtAtIJOPY
analyser, organiser, faire des contacts, préparer des
rencontres, etc.

LEURS COMPETENCES: Parce qu’elles ont la capacité
de mettre 'ensemble des autres éléments au service
de l'action.






QBLLETBRELER
CORIBLO?

Se joindre a un mouvement citoyen
ou a des initiatives citoyennes et
communautaires;

Proposer et initier des projets col-
lectifs;

S’impliquer dans des mouvements
et des associations;

Siéger aux conseils d’administration
ou dans des instances mises en
place par des institutions publiques;

Poser des gestes individuels
(changer des habitudes, comporte-
ments) dans le sens d’'un change-
ment collectif souhaité;

Participer & des consultations pub-
liques;

Participer aux élections (voter ou
présenter sa candidature).

QELLEOFHEET PRIDE
LEEENGAGEMENT

Un partage d’expérience : de la
réalité liée au milieu de vie et aux
conditions de vie;

Un partage d’opinions et de préoc-
cupations;

Des recommandations et des
propositions de solutions;

Un regard citoyen sur une situation

cohérence (ou absence de) entre les

décisions publiques et les besoins
du milieu;

Du temps et de la main-d’ceuvre
bénévole;

Une action rapide sur une situation
problématique (en comparaison au
temps de réponse des organisa-
tions qui peut étre plus lent).

QESFEQUI NRIEE)
ALEAERMEGR?

Donner de I'information juste,
qui interpelle les personnes con-
cernées;

Formuler une invitation & un projet
YHZZLTISMOMAt[HIA W YtV J
cupations et les intentions des
personnes;

Développer un argumentaire ex-
pliquant la pertinence d’'agir a ce
moment-ci et de la fagon proposée;

Interpeller les intéréts person-

nels en créant une opportunité de
contribuer a quelque chose de plus
grand que soi et pour le bien com-
mun;

Participer a des rassemblements ou
des personnes inspirantes commu-
niquent leur engagement.

QUES-EQUINIRIBL
ALBVIANTBERI?

Entretenir une culture participative;

Avoir des lieux de délibération et de
décisions appropriés;

Favoriser I'accessibilité et mettre en
place des conditions qui favorisent
la participation des citoyens (lieux,
horaires, transport, codts, gardien-
nage, etc.);

Donner acces a de I'information
claire et vulgarisée;

Adapter le niveau de langage;

S’assurer que le projet est ancré
dans les besoins;

Préparer et accompagner les
citoyens, au besoin;

Reconnaitre I'apport essentiel des
citoyens;

Reconnaitre publiquement leur
engagement;

Célébrer les résultats et les bons
coups;

Miser sur les forces et les
compétences des personnes.

QES-I0LE ARS,
PISEETRISER?

Inaccessibilité des lieux et horaires
non compatibles;

Un niveau de langage hermétique;

Des régles de fonctionnement
complexes;

Un contexte d’'intervention
complexe;

Un processus et une culture de
travail non accueillante;

Le sentiment de ne pas avoir de
prise sur le probleme et de ne pas
pouvoir contribuer a la solution;

Le sentiment que les décisions
ZPNUPAJRLMYZUUHLR$SL\YZ"

La perception que certains acteurs
ont des intentions cachées;

Le sentiment que la participation
des citoyens est instrumentalisée.



Il s’agit ici d’'un tronc commun, tant pour les organisations publiques
gue communautaires. La réalité plus spéci que des organisations
publiques sera approfondie dans la che suivante.

QBLLET HRE
LER ORIBLO?

Mobiliser des ressources
et des compétences
professionnelles;

Interpeller et mobiliser
d’autres organisations
et des décideurs;

6HYKRPLBH[HIPSPt
pour agir sur des
changements a plus long
terme.

QELLEQRE
FETPROELER
ENGAGEMENT

L'appui au projet collectif;

La mise a contribution de
ressources humaines et
matérielles;

La participation a
S»PKLU[PALHZ[PVU
enjeux, des besoins et

des solutions;

La circulation de
I'information dans le
réseau;

La mise en relation avec
d’autres organisations
et décideurs qui
peuvent contribuer au
changement.

QESFEQUI
CORIBEAE
FAEREGR?

Interpeller les
organisations selon
leur mission, leurs
compétences et leur
pouvoir décisionnel;

VASPNSLAYUtAJLZ
et les correspondances
entre les cibles du
projet et les objectifs de
I'organisation;

*SHYBSARBY[LU[KZZ
le départ;

S’adapter a la réalité

de l'organisation

(temps, ressources
humaines, matérielles et
AUHUJPuYLZ "

Trouver la bonne
personne pour un
premier contact;

Au besoin, interpeller
I'organisation a l'aide
d’'un intermédiaire
crédible.

QESFEQUI
CORIEEAE
MANTER?

S’assurer d'avoir

la bonne personne
pour représenter
I'organisation,

en fonction des
contributions requises;

(JIJLWHKPFHtYLU[LZ
formes de contribution;

Partager et reconnaitre
les réussites;

Soutenir le représentant
pour qu'il fasse les liens
nécessaires avec son
organisation : qu'il puisse
informer sur les activités,
avancées et résultats;

Aller au-dela de la
participation formelle
cultiver l'informel, le

WSHRERWUAHUJL"

Créer des occasions
pour impliquer plus d’'un
individu par organisation

WV\NPKRSKPH\ZPVU

des informations et
renforcer le sentiment
d’appartenance.

QES-IOLE FARS,
PIBEETRISER?

La présence d’'un
représentant n’équivaut
pas nécessairement

a I'engagement de
I'organisation;

Une sous-évaluation des
LHVYPZJLZZHRW\Y
engager pleinement une
organisation;

Un climat inconfortable
pour une organisation ou
son représentant.



Les organisations publiques relévent de I'appareil gouvernemental, supra-municipal
et municipal (municipalité, centre local d’emploi, CISSS, ministere, etc.)

Les acteurs de ces organisations évoluent dans des cadres normés, souvent in uencés
par la dimension politique. Leur marge de manceuvre peut potentiellement étre réduite.

QHLLEJTHRELER
CORIBIOP

Reconnaitre un enjeu et

I'intégrer dans les orientations
gouvernementales, les politiques et
les programmes;

6HYKPLYSL]PLY\Z[HTTLKIL
S»L_WLY[KAUHUJLTMN\Y
soutenir le changement.

QHLLEOFEHRT PRODELEIR
ENGAGEMENT

Le développement d’orientations,
de politiques et de programmes
qui interpellent et mobilisent

les ressources et organisations
publiques;

3HYtH[PWAWL ZWHILWYZAL _RAVU
de consultation;

La mise a disposition de ressources;

L'établissement de canaux de
communication entre 'organisation
publique et la démarche collective;

La participation de représentants de
I'organisation publique a des comités
de travail;

Un partage d’expertise;

Une expertise sur le fonctionnement
de 'administration publique et sur
la maniere de faire cheminer une
préoccupation ou une demande.

QESFEQUI NRIEE)
ALEAERMEGR?

Démontrer la pertinence de la
démarche par rapport a la mission et
aux orientations de I'organisation;

Tenir compte de la réalité de
I'organisation (programmes,
fonctionnement, hiérarchie, etc.);

OKLU[BAWN Y ZVUHN\ZZ PKUL
I'organisation les plus pertinentes
et susceptibles de faire avancer la
démarche.

QBEFEQUINRIBL
ALBMANTER?

*VTT\UPXWYHILTLSH
progression des actions et des
résultats;

Développer des alliances avec

les professionnels au sein de
I'organisation dans une perspective
K»PU[LYPUA\LUJL"

Maintenir les liens avec I'organisation
et favoriser des rencontres;

Transmettre de l'information
stratégique, étre une référence;

Reconnaitre le besoin de satisfaction
des professionnels : stimuler la
ALYU[SWSHMAPYYBHLY
reconnaissance de ceux-Ci au sein
de leur propre organisation;

Respecter la culture organisationnelle,
notamment la hiérarchie, pour
travailler avec la personne
responsable et préserver le lien de
JVUAHUJL"

Reconnaitre 'ensemble (et la
diversité) des contributions de
I'organisation publique;

Se préoccuper de la perception
KLSHtITHYJ@IW\]HBUA\LUJLY
la volonté de 'organisation de s’y

associer.

QEB-SOLES ARG,
PIGEETRISER?

Les changements d’orientations
politiques (élections, politiques
publigues, budgets, etc.)

Les restructurations administratives
occasionnant des changements au
niveau de la personne qui porte le
dossier et de la personne qui prend

la décision;

La perception négative ou le manque
KLIVUAHUWILLYSZKtTHYJ@L
les organisations qui la portent;

L'impression que les conditions
de la contribution gouvernementale
ne seront pas respectées;

Le type de changement proposé,
jugé délicat ou controversé;

SKPIJ\SKILS» VY NHUPRZ\H$PWXUL
a partager le leadership avec d'autres
acteurs.



La réalité des élus varie selon le palier de gouvernement auquel ils
appartiennent (municipal, provincial, fédéral) et les fonctions qu'ils
assument : député, ministre, maire, conseiller municipal, etc.

QHLLEJTHRELER
CORIBIOP

Donner de la visibilité, de la
JYtKPIASRIE»PUA\LUJL"

Créer de I'intérét pour un enjeu, un
projet ou une démarche : le mettre
a l'agenda et mobiliser les autres
acteurs;

Engager I'administration publique;

-HPNUtAJPEMtTHYJ®LSL\YZ

relations.

QELLEOVHEET PRIDE
LEEENGAGERENT

Une lettre d’'appui ;

Une participation & une conférence
de presse;

Une intervention a la Chambre des
communes ou au conseil municipal;

<ULVU[YPI\PBRWMUJPuUYL"

Une reconnaissance formelle (un
statut de partenaire ou faire partie
d’'un cercle d'acteurs consultés) ;

L'avancement d’'un dossier dans
la structure administrative;

Une mise en relation des porteurs
de la démarche avec des personnes
PUA\LU[LZ

QESFEQUI NRIEE)
ALEAFEBRMEGR?

Démontrer que la démarche répond
a des besoins et est soutenue par les
citoyens;

Démontrer les retombées concréetes;

Mettre en évidence I'adéquation
entre le changement visé et

les orientations ou motivations
politiques;

OKLU[BALM\RZBMWS\Z
susceptible de s'intéresser a la
démarche et disponible poury
contribuer;

Tenir compte des circonstances
politiques favorables;

Eveiller la sensibilité politique : les
élus sont sensibles a I'opinion et aux
pressions dans I'espace public;

Mettre en évidence les parties
prenantes impliquées : les élus
sont sensibles aux relations et aux
YtZLHK»PUA\LUJL"

Faire valoir I'expertise et la crédibilité
des acteurs impliqués;

Avoir des attentes réalistes quant a
la participation des élus;

Prendre contact avec les employés
politiques ou les fonctionnaires dans
une phase préparatoire pour élaborer
une stratégie respectant leur role

et le contexte organisationnel et
politique.

QUES-EQUINRIBL
ALBVIANTHER?

Rendre compte des progrés et des
retombées;

Découper les changements a long
terme en séquences correspondant
aux échéanciers politiques (ex. :
adoption des budgets);

Mobiliser I'expertise et I'expérience
des élus face aux enjeux ciblés;

Chercher a créer un rapport
«gagnant-gagnant » et générer des
gains réciproques;

Avoir une personne-contact pour
favoriser les liens et le suivi avec
I'élu.

QES-SOLE FARS,
PIBEETRISER?

Une posture de confrontation;
La sursollicitation des élus;

Un changement d’orientation
politique;

La récupération politique;

Une attente de retour ou une dette
politique pouvant étre inconfortable

ou incompatible avec nos valeurs et
priorités.



troisieme apprentis$&pe

Adopter des pratiques g
favorisent et construise
lengagement

L'expérience des membres du Chantier et I'exploration
d’expériences ayant mené a des changements collectifs

(a I'échelle locale, régionale et nationale) ont permis d’identi er
neuf facteurs ayant un impact notable sur 'engagement.

structures forces active: Processy S

communicatig relations extern [ .
gg;tlt%ﬂﬁgitfe motivations des acte




*VUZPKtYH[PVUZ WV\Y SH WYH[PX\L

Une structure peut étre simplement composée d’un
groupe de personnes qui partagent des taches. Elle
peut étre plus complexe et avoir plusieurs constituantes
(comité, assemblée, groupe de travail) avec leurs rdles
et responsabilités distincts.

Pour étre ef cace, la structure doit étre au service du
changement souhaité et des cibles d’action retenues.
Elle devrait aussi pouvoir s’ajuster a I'évolution des
besoins. Elle peut méme étre congue de maniére
évolutive des le départ.

Différents types de structures ont différents avantages
et des désavantages. Certains s’appuient sur une
hiérarchie de roles et responsabilités donnant le pouvoir
décisionnel aux personnes ou instances en autorité.
D’autres misent sur la représentativité des constituantes
et d’autres encore sur la pleine participation. Pour
éclairer le choix d’une structure, vous pouvez vous
référer au contenu portant sur la « Gouvernance des
démarches collectives » dans la section Comprendre et
agir du site Internet de Communagir.

Un partage clair et judicieux des pouvoirs et des
responsabilités au sein de la structure est important pour
maintenir 'engagement. Un équilibre doit étre trouvé
entre le fait de partager les pouvoirs et responsabilités
entre les parties prenantes d’une démarche collective et
les risques d’inef cacité et de surcharge.

Quelques
questions

Avons-nous besoin d’'une structure
formalisée pour amorcer notre
démarche ?

Devrions-nous adapter une structure
existante ou en créer une nouvelle ?

(Voir Composer avec les forces en présence, page  X)

Notre structure est-elle adaptée
au travail a réaliser et aux personnes
a engager ?

Doit-on faire évoluer notre structure
WV\WYVNYLEAMNsVYUWHJIL
dans nos travaux ?

Quels rbles, pouvoirs et
YLZWVUZHKASPUZ UYVOUALY
H\ KPHtYLUMTIZW YV Z H K[USH
structure ?



PIEGEETOB®L B (ES

Multiplier les structures dans lesquelles les mémes Créer une structure lorsque nécessaire pour faire un
personnes sont regroupées pour traiter de sujets trop travail de qualité plus ef cacement.
semblables ou trop précis.

Si des sous-groupes sont créés (comités, groupes de
» +L]VPY YL]JLUPY JVUZ[HTTLU[ n S»PUZ[HUJLtraval) pteH Bien ge¢ vir leus imandats et fonctions
WYPZL KL KtJPZPVU X\»LSSL ZVP[ Z[YH[tN FSteieoiaveyapérationnel €f \gyr gagner la marge de
WL\[ WYLUKYL tUVYTtTLU[ KL [LTWZ L[ K»tuDREHYE NSGessaye pour gye ef caces.

ZLU[PTLU[ KL KtYLZWVUZHIPSPZH[PVU L] H]IfYéPniYIe\stlélgsTeWé’éﬂdnéétSih{é'é[d%%acunedes

Z\Y S»LUNHNLTLUJ structures en identi ant clairement comment se partagent
le pouvoir et la prise de décision.

Mettre en place un mécanisme de communication ef cace
pour assurer des suivis et pour prendre les décisions qui
nécessitent 'adhésion de 'ensemble des acteurs.

Mettre en place des structures qui font en sorte que les Offrir les espaces permettant I'’échange et la
personnes et les groupes participants ont peu de pouvoir coconstruction.
et que les décisions importantes se prennent ailleurs.
S’assurer que I'ensemble des participants ont acceés a
» 3LZ WLYZVUULZ L[ SLZ NYV\WLZ KVP]LU[ zLlinfemwaton»pP Sz VU[ \U YeSL

SEMEIRASH S CHHES1 Reconnaitre et favoriser une diversité de contributions.

Consacrer plus de temps et d’énergie au développement Dé nir la structure et son mode de fonctionnement
de la structure qu'a 'action elle-méme. en fonction de sa pertinence pour réaliser le

changement visé.
» <U Z\YPU]JLZ[PZZLTLU[ KHUZ SH Z[Y\J[\YL WL\[ v[YL SL

Z TW[eTL K»\UL WYVIStTH[PX\L H\ ZLPU K»\U NYV\WL
L!1JYPZL KL WV\]VPY V\ KL S»HIZLUJL K»\UL JPZPVU

JVTT\A\UL
Les partenaires impliqués dans une démarche collective Faire une distinction entre les besoins stratégiques et
doivent pouvoir engager leur organisation. opérationnels permet aux partenaires de se situer face

a leur apport et de solliciter 'engagement des bonnes
» 0SZ KVP]JLU[ HIVPY SL WV\]VPY L[ SH THY N Lpefsoniles &lp bpMd endroits.
WV\Y SL MHPYL
Certains besoins exigent I'engagement de personnes
ayant un pouvoir formel, alors que d’autres nécessitent
plutét la connaissance ne d’une problématique.

BSUCCES
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Il est important de reconnaitre les forces actives
autour d’un enjeu ou d’un territoire. L'association ou la
complémentarité permettront de maximiser I'utilisation
des ressources, d’accroitre la portée des interventions,
de boni er les résultats et de renforcer la capacité
collective d’'agir.

L'émergence d’une nouvelle préoccupation, I'arrivée
d’une nouvelle structure ou encore de nouvelles
ressources viennent parfois dédoubler ou s’inscrire en
porte-a-faux avec les priorités et actions existantes.
Dans ce contexte, les acteurs peuvent étre forcés de

réviser leurs priorités et leurs fagons de faire, ce qui peut

nuire considérablement a leur engagement.

En reconnaissant les contributions spéci ques et en
précisant les résultats attendus, il est possible de
créer des alliances puissantes et béné ques. Celles-
ci contribuent notamment a augmenter le pouvoir de
négociation avec des bailleurs de fonds en proposant
une vision globale et cohérente des besoins, des
stratégies et des acteurs a I'ceuvre sur un territoire ou
autour d’'une problématique.

Quelques
questions

Quelles sont les autres
forces en présence?

En quoi notre démarche
se distingue-t-elle?
En quoi amene-t-elle
une contribution unique?

Quelles sont les collaborations
nécessaires a l'atteinte
de nos objectifs?

*VTTLUWYVA[LY
des ressources déja mobilisées
et de I'expérience acquise?



BSUCCES

PIEGEETOB®L B (ES

Cartographier les démarches et structures existantes,
de méme que les acteurs présents.

Amorcer une démarche et mettre en place
une structure sans tenir compte de ce qui existe déja.

*LSH WL\[ LU[YHzULY \UL WLY[L KL JYtKPI|P SAnplyser le contexte et produire un état de situation
LIl MYHNPSPZLY SH JHWHJP[t K»LUNHNLTL U [dans une perspective globale.

» (JIYVzZ[YL SH JVTWt[P[PVU WV\Y SLZ Y|_zzv\ﬁ?:ffszzrsEtgﬂi‘va;'rlgre":‘trr:T;tsreaﬁlgséize les conditions
JVTWYPZ O\THPULZ q pourp

»

Privilégier des strate ies de renforcement de I'existant,
» 3LZ WLYZVUULZ L[ VYNHUPZH[PVUZ PU[LYWLe§§égp%rt¥Vn"H¥n alfet ke¥ddurces, de nouvelles
KtTHYJOLZ H\[V\Y KLZ TvTLZ LUQL\_ ZVU[ ZkXpeMseSdsulRd tdcédnralssance renforcée.

JVUM\ZLZ
Ne pas conclure qu’on doit tout faire ensemble, mais
plutét rechercher ce qui
est le plus ef cace et gagnant-gagnant.
Adopter une position d’expert face aux démarches Reconnaitre I'expertise et I'expérience acquises.

et structures existantes Chercher a apprendre de I'existant.

» 7L\[ Z\ZJP[LY KLZ YtHJ[PVUZ JVU[YL WYVK\J[P]LZ
L[ K\ YLQL]



*VUZPKtYH[PVUZ WV\Y SH

Un changement a grande échelle (nationale, par exemple) sera
grandement facilité si I'on tient compte des différentes réalités
territoriales. Il est méme possible que les cibles d’action et les
stratégies mises de I'avant varient d’'un territoire & I'autre pour
tenir compte de ces réalités.

L'histoire d’un territoire, sa géographie, les dé s sociaux,
économiques et environnementaux, ainsi que les ressources
en place et les dynamiques de collaboration entre les acteurs
in uencent fortement :

Ce qui est important pour les acteurs et les cibles pour
lesquelles ils sont préts a s’engager;

Les processus, les étapes et les résultats attendus
(la ou I'on veut aller, le prochain pas réaliste, etc.).

Une échelle territoriale signi ante pour les acteurs (le quartier,
la municipalité, la région, etc.) favorise leur engagement,

car elle s’ancre dans leur réalité vécue et dans un sentiment
d’appartenance existant.

La contribution a une démarche collective permettant
d’apporter une solution concréte a une problématique ressentie
sur le territoire aura pour effet de renforcer ce sentiment
d’appartenance.

Certains acteurs pivots (ou interpaliers) sont importants pour faire
reconnaitre les particularités et besoins propres aux différents
territoires a une échelle plus large. lls peuvent également jouer un
réle de passeurs d’information et d’intermédiaires et négocier les
marges de manceuvre nécessaires pour agir.

WYH[PX\L

Quelques
questions

Quelles sont les
particularités de notre
territoire a prendre
en compte dans le
développement de notre
démarche?

Quelles sont nos forces
et nos fragilités?

Comment en tenir compte
dans l'atteinte de notre
objectif de changement?



BSUCCES

PIEGEETOB®L B (ES

Dé nir des limites territoriales « of cielles » ou Bien connaitre les particularités du territoire
administratives, locales ou régionales non-signi antes et de ses acteurs.

pour les acteurs d’un territoire.
Utiliser des outils quantitatifs et qualitatifs

» P SH KtAUP[PVU K\ [LYYP[VPYL Z\ZJP[L \U MHitessnettgnt enflpmigre) [
K»HWWHY[LUHUJL S»LUNHNLTLU[ ZLYH TVPPKYLr s s o
nviter Tes acteurs a dé nir I'échelle gu'ils jugent
la plus pertinente pour agir (locale, supra-locale,

régionale, nationale). Ce choix doit tenir compte de
I'appartenance, mais aussi des leviers disponibles.

Déployer une initiative ou un programme sur un territoire Faire une analyse collective rigoureuse du territoire et
sans avoir considéré ses particularités et sans construire des conditions et contributions nécessaires et possibles
les conditions et les contributions nécessaires au pour mener le changement visé.

changement.

Associer les personnes pouvant alimenter I'analyse a
partir de différentes perspectives et pouvant faire des
liens entre les différents acteurs du territoire.



*VUZPKtYH[PVUZ WV\Y SH WYH[PX\L

Les activités qui contribuent le plus a construire I'engagement sont
celles ou les participants contribuent activement a identi er les
problémes, a en analyser les causes, ainsi qu’'a construire et mettre
en ceuvre les solutions.

L'engagement prend forme au moyen d’activités ou les acteurs
sentent qu'ils ont un réel pouvoir d’in uence. Il devient alors
possible de construire des liens de con ance et de mettre a
contribution les forces et I'expertise de chacun.

L'idéal est de proposer des activités qui permettent d’approfondir
'engagement a travers les différentes étapes du processus. Par
exemple, on propose d’abord des activités pour susciter une prise
de conscience (ex. : portraits, forum); par la suite d’autres qui
favorisent I'appropriation et la prise en charge collective (vision et
plans d’action).

Une vision claire et partagée du changement visé est déterminante
pour susciter et maintenir 'engagement.

Des activités qui favorisent le développement d’un langage commun
et le partage des différentes compréhensions d’une situation ou
d’une problématique contribuent a la construction de cette vision.

Pour maintenir 'engagement, il est important d'inclure des activités
permettant d'apprécier les étapes franchies et de célébrer les
avancees signi catives.

Certaines activités permettent de consolider 'engagement des
acteurs déja impliqués, alors que d’autres favorisent I'intégration de
nouveaux acteurs. Par exemple, on peut organiser des activités pour
associer des décideurs a des moments-clés.

Quelques
questions

Avons-nous mis en
place des activités et
processus qui favorisent
la participation et
'engagement des
personnes et organisations

concernées ?

Quels processus et activités
peuvent développer
'engagement a cette étape-

ci de la démarche ?

Pouvons-nous varier les
processus et activités pour
permettre aux acteurs
de s’engager en fonction
de leurs contributions

respectives ?



PIEGEETOB®L B

Organiser des activités passives ou super cielles, ou
les participants sont peu interpellés pour contribuer
réellement aux contenus et aux décisions.

Concevoir des processus et activités qui ne tiennent
pas suf samment compte de la réalité propre a certains

groupes de personnes ou organisations et qui limitent leur

participation.

(ES

Organiser des processus et activités qui invitent a
partager et a analyser de I'information, ainsi qu'a
prendre des décisions collectivement.

Concevoir un déroulement d’'activités équilibré, qui
favorise a la fois I'appropriation personnelle des enjeux
et I'analyse collective.

Plani er des activités qui favorisent 'engagement
a chaque étape, en tenant bien compte du niveau
d’engagement des acteurs.

Faire preuve de souplesse et s’ajuster
en continu selon les résultats obtenus.

Avoir recours a des approches collaboratives en
clari ant bien les objectifs visés par I'activité.

Bien connaitre la réalité propre a chacun des acteurs
concernés.

Respecter le rythme et la capacité de chacun de
s’approprier les enjeux et de s'impliquer dans la

» 3LZ WLYZVUULZ MVY[LTLU[ [VM\JOtLZ WHY SHAémohestTH[P X\L

ZVU[ HIZLU[LZ V\ [YuZ WL\ WYtZLUJ[LZ

Rejoindre les personnes et organisations dans leur

» 3H JYtH[P]P[t L[ SL WSHPZPY ZVU[ UthPNtzlrgﬂilis‘?éﬂﬂ?“%'??%s{?aﬁ%sﬂwwﬁ@wilssese“te”ta

KLZ HJ[P]P[tZ WYVWVZtLZ

Multiplier les stratégies pour rejoindre les personnes
ciblées et les occasions de participer.

Proposer des activités originales et innovantes
susceptibles de susciter de l'intérét : Web-conférences,
présentations interactives, activités participatives
créatives, etc.

BSUCCES
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Un leadership qui inspire et in uence

les acteurs est déterminant dans une
perspective de changement. Il in u-
ence notamment I'adhésion a une vision
commune et la mobilisation, ainsi que la
capacité de réalisation des travaux.

Une démarche collective nécessite dif-
férents types de leadership pour répon-
dre a différents besoins. Par exemple :

Un leadership d’opinion pour mettre
un enjeu sur la place publique.

Un leadership rassembleur pour
amorcer une mobilisation.

Un leadership qui met de I'avant
des valeurs, des convictions et la
recherche de cohérence.

Un leadership désintéressé

(sans intérét ou gain personnel)
X\RVL\Z\ZJPEWVUAHUJL
et 'engagement des autres.

Un leadership ouvert aux
commentaires et critiques
permettant de construire sur cette
base et de générer de I'adhésion.

Un leadership apprenant qui invite
a I'exploration, a I'apprentissage
et a 'amélioration continue.

Un leadership d’'innovation qui
concoit la démarche comme un
laboratoire et invite a la créativité
et a la prise de risque.

La coexistence de différentes formes

de leadership est une force si I'on
sait s’en servir. Il importe de les

reconnaitre et de leur faire de la place.

Varier les activités et les contextes de

travail (rencontre en petits groupes,
réalisation d’actions concrétes,
assemblée élargie, etc.) crée des
occasions favorables a I'’émergence
de différents types de leadership.

Certaines compétences sont
essentielles pour assumer un
leadership. Des compétences plus
spéci ques sont requises selon le
réle qu’une personne joue au sein
de la démarche (ex.: coordination,

accompagnement). Voir les travaux du

Chantier sur le développement des

compétences pour plus d'information

sur les compétences
a l'agir-ensemble .

Certaines personnes sont appelées
a assumer un leadership of ciel

de par leur fonction. Elles peuvent
notamment coordonner la prise de
décision et les activités, veiller a la
circulation de I'information et au
maintien de la mobilisation. Elles

Quelques
questions

De quels types de
leadership avons-nous

ILZVAHY KPHtYLU[LZ

étapes de la démarche ?
Pour faire quoi ?

Quels sont les processus
ou activités qui peuvent
aider a faire émerger de
nouveaux leaderships ?

peuvent également jouer un rble
pivot entre les différentes démarches
€n cours sur un territoire ou autour
d’'une problématique, et entre les
échelles d’interventions locales,
régionales et nationales.
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Concentrer le leadership entre les mains de ceux qui sont Organiser des activités qui valorisent les prises de
les plus charismatiques ou qui s’expriment le mieux. leadership et reconnaissent les différentes contributions
a 'avancement de la démarche.

» 3H WYtZLUJL L[ S»LUNHNLWBVINRL] KLZ _ _
MHJ[L\YZ WVZP[PMZ JVU[YPI\HU[ n SH StN P [BYBSer g prige da-pajglewarigpgenble des
'»PSZ WYLUULU[ [YVW KL WSHJL V\ zL yL[PYRUFPES \ L[ wiL\[ v[YL

KtTVIPSPZHUJ Plani er les transitions, la transmission de I'historique
et du savoir.

Pro ter des changements de leaders pour se
réapproprier collectivement le processus et la

gouvernance.
Maintenir un leader en place méme s'il rencontre Le leader peut développer un « savoir-étre » qui valorise
des limites pouvant nuire au changement visé ou a et facilite la contribution des autres.

'engagement des autres acteurs.
Le leader doit accepter de ne pas étre toujours la bonne

personne pour passer un message ou mener une action.

Introduire une personne ou une équipe ayant I'expertise
requise contribue a renforcer leur engagement.

S’appuyer essentiellement sur les leaders formels en Reconnaitre les limites d'un leader.
négligeant la mobilisation de I'ensemble des acteurs et la Le soutenir tout en agissant pour le bien de la démarche
prise de leaderships informels. et du changement visé. Cela peut vouloir dire de changer

de leader, notamment si cela affecte 'engagement des
» 3LZ HJ[L\YZ WYLUULU[ WL\ KL SLHKLYZOPW aujre&ladtédd. U [

n SH YLTVYX\L K\ SLHKLY MVYTLS i )
Préconiser des structures, des processus et des activités

» 3L SLHKLY MVYTLS JVU[PU\L K»HNPY L[ K»H pH Bermettent la-piisezde leadership et le partage des
S»LUNHNLTLU[ U»LZ[ WS\Z H\ YLUKLa Jv\z responsabilités et des taches.
En cas de besoin, suspendre les activités le temps de

recon rmer 'engagement des acteurs et leur adhésion
au leadership en place.
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Rendre explicites les intéréts et sensibilités de chacun
permet de mieux les comprendre et d’en tenir compte.
Cela a un effet déterminant sur 'engagement.

S’entendre sur les grands principes qui vont guider les
choix peut aider a arbitrer les con its d’intéréts potentiels.

Au sein d'un groupe, les individus jouent des roles
différents. Ceux-ci sont in uenceés par la personnalité et
par les intéréts (personnels et organisationnels) que porte
lindividu.

Certains rbles sont d’emblée positifs, d’autres peuvent
étre nuisibles a 'avancement de la démarche ou au climat
de travail et peuvent créer un effet de désengagement
chez les autres participants. Pour neutraliser les roles
potentiellement négatifs, il importe de les reconnaitre

et d’en tenir compte. Par exemple, on pourra con er

une responsabilité de «gardien du sens» a la personne
contestataire pour canaliser son esprit critique au pro t

de la cohérence de la démarche.

Méme s'il est alimenté par les intéréts et attitudes, un
méme rble peut étre joué en alternance par différentes
personnes selon les circonstances.

Quelques
questions

Quels sont les terrains communs  ?

Les acteurs sont-ils transparents
guant a leurs motivations et intéréts ~ ?

Les motivations de certains acteurs
menacent-elles la démarche
collective ?

Quels sont les réles joués par les
acteurs au sein du groupe ? Comment
les reconnaitre et s’en servir  ?
Comment les neutraliser lorsqu’ils
font obstacle a I'évolution de la

démarche ?



Voici quelques exemples
de rOles souvent présents
dans un groupe.

Le militant ou le contestataire

X\ V\SUPBLLZHL[EtNH[PWYZ\]HW[Y L
banalisés par les autres) qu’une situation peut
engendrer

Le visionnaire qui entrevoit facilement
une solution ou une direction & prendre

Le développeur qui congoit facilement les
étapes et opérations pour concrétiser un projet

L'innovateur qui est a I'aise avec I'inconnu
et qui voit les conditions nécessaires pour faire
émerger une nouvelle solution

Le systémique qui s'attarde au
fonctionnement des systemes existants et voit
comment s’y prendre pour les faire évoluer

Le batisseur qui s'investit pleinement pour
[YH]HPLYEPLMYY VIRLS Kt THY JOL

L’'aidant humaniste qui est conscient des
iniquités et s’engage méme si cela implique un
colt personnel

L'opportuniste  qui est davantage centré
sur les opportunités immédiates que sur les
retombées collectives a long terme



BSUCCES
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Ne pas se donner de repéres pour évaluer la pertinence Proposer les reperes qui balisent I'association des
de propositions et identi er les éléments nécessitant une personnes et organisations qui choisissent de s’unir pour
négociation. agir ensemble.

» +LZ HJ[L\YZ JOLYJOLU[ n PUA\LUJLY SLZ KtY#idepcolegtivengntices reperes et les tester dans une
HIHU[HNL V\ ZLSVU SL\YZ JYV 'HUJLZ ZH U Zz S{alior gonQrote septdepppijoyens de juger de leur
SLZ YLWuYLZ WV\Y LUJHKYLY SH zP[\H[PVU®95E2 [vTILY KHUZ SLZ
Q\NLTLU[Z KL JHSL\Y

Une cohabitation dif cile entre certains acteurs, qui ne Se préoccuper de construire des liens au-dela de la
se reconnaissent pas mutuellement la Iégitimité et la dynamique de représentation. Par exemple, en créant
crédibilité de participer a la démarche. des occasions ou les personnes peuvent s’exprimer

personnellement sur leurs préoccupations et leur
» 3H TtAHUJL L[ S»PUJVTWYtOLUZPVU JVTWY ¥gadérméht.

S» LUNHNLTLU[ KLZ H\[YLZ HJ[L\YZ o .
Mettre en valeur les contributions de certains acteurs pour

» 3H WLY[PULUJL V\ S»OVUUV[L[t KL SH KtTH afelensgmbledesparticipants
JH\ZL LU YHPZVU KL S»PTWSPJH[PVU KL JL?[83 PN \y 2

Identi er les terrains communs, plutdt que les consensus,
peut étre plus productif pour aller au-dela des divergences.

Se doter de regles d’'éthique, de con dentialité et de
communication, a n d’instaurer une zone de con ance
propice a I'engagement.

Croire que tous les acteurs engagés le resteront tout au Comprendre les raisons qui font que les acteurs quittent
long de la démarche. ou se joignent a une démarche en cours de route, a n
d’anticiper les mouvements et d’en tenir compte.
» 5L WHZ [LUPY JVTWI[L K»\U ]JH L[ JPLU[ UVYTHS H\ ZLPU KLZ
HJ[L\YZ PTWSPX\tZ Les « militants », impliqués au début, peuvent quitter aprés
gu’un certain progres se soit réalisé. Ceux qui préferent
» 5L WHZ HU[PJPWLY SLZ JHN\LZ KL KtZLUN H NesidengreRasplyg infarmeflps peuvent quitter lorsque
TLUHJLY la démarche semble se structurer et se formaliser. Des
SH KtITHYJOL acteurs mstnfutlonnels pe,uvent,s engager u’r'nquement
lorsque la démarche a dépassé le cap de I'émergence et
s'est dotée d’une structure et d’'un fonctionnement clairs.

Prévoir un processus de reléve et d’'intégration facilite les
transitions.
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Que nos communications soient publiques ou internes, il faut se Q u e | q u eS

demander qui est le public cible et quel est I'objectif de communication. "

Par exemple, il peut s’agir d'informer sur une situation, de rétablir les q u e Stl O n S
faits, de sensibiliser, de mobiliser des acteurs déja sensibilisés, d’'inviter

a une action collective, de mettre en valeur des contributions, ou encore

de faire connaitre des résultats. Comment communiquer
pour susciter et maintenir

Selon le public cible et I'objectif de communication, la forme et le ,
'engagement ?

contenu seront différents. Dans tous les cas, il faut produire une
information pertinente, bien adaptée et facile a assimiler.

Comment communiquer
stratégiquement dans un
contexte de compétition

Des rapports de forces inégaux entre les acteurs peuvent étre pour I'attention du publiC ?
HSPTLUNHRW LIVTT\UPJHKPMAUPL UL JWL\]LUJ

prendre forme sur la base d’informations partielles ou partiales et L.

favoriser une logique de compétition. Cette désinformation concourt QUO| faire quand on

a créer de la confusion et peut mener au désengagement. constate qu’il ya de la

désinformation ?

La désinformation

Il faut tenir compte des informations erronées qui circulent et
contrecarrer le plus possible 'usage de la désinformation. Présenter
une information compléte et multiperspectives, mettre en évidence
les motivations, citer clairement les sources, peuvent permettre

au public cible de bien distinguer la bonne information de la
désinformation.



La surinformation Communications publiques

L'abondance d’informations et de médias de toutes formes contribue a . Les organisations et regroupements
\UJVU[L HKLZ\YPUMVYTHEWGSPNIPLWSHURKLUYOVPRPX d’acteurs n’ont souvent pas les
ZIYH[tNRWX TT\UPJH[IRYMHJILZ ressources ou la crédibilité nécessaires

pour étre « présents » sur la scéne
publique. Il est facile de perdre du temps
et de I'énergie dans des stratégies

de communication qui ne sont pas
adaptées. Il peut étre sage de demander
conseil & une ressource (interne ou
externe) possédant cette expertise.

Le recours a des porte-paroles connus ou la tenue d’'activités ludiques ou
artistiqgues sont deux exemples de moyens pour communiquer avec un large
public.

L,UHIVYKHURZUQLK»\UTHUP WKWRHtYLVM W L\MHJIPSP[LY
sensibilisation en créant une distance par rapport a des repéres habituels
(habitudes, comportements et croyances).

Lorsque I'appui de I'opinion publique

Communlcatlons Internes LZUtIJLZZHPWL\Z»>H]tYUYHJIL

de s'inscrire dans des débats ou des
ZV\WLYTLNYLIPYJ\SH[RWUIKK°PUMVYTHIWWWZZVLY ZVUULZ mouvements plus larges (régionaux et

et organisations impliquées dans une démarche collective, il faut tenir compte nationaux). Ceci donne une visibilité
des modes de communication et de prise de décisions propres a chacune. a la « cause » et contribue a maintenir
I'intérét et 'engagement.  Toutefois,
OZMY tX\KU[LURWAMIX\XZLSLWHY[LUHPYKBRH\ZKLY s'inscrire dans un débat public implique
linformation dans leur organisation et leur réseau du seul fait d’étre un investissement considérable
concernés par une démarche. Ce n’est habituellement pas le cas. Il est dans la veille et la préparation des
PTWVYKLOYUZPKKMUZAVtIHUPZTKIZVTT\UPJHRVAH U [Z\U communications.

ZV\[PhbSKPH\ZRMWH¥LWHY[LUHPYLZ

PIEBETOERL 5 (ESESUCCES

Les communications internes Adapter les communications pour qu’elles fassent écho
aux préoccupations des organisations impliquées.

Ne pas porter attention a la bonne circulation de
l'information aupres des individus et des organisations

o 1A de o Impliquer les personnes qui sont responsables des
participant & la démarche.

communications dans la ré exion stratégique.

Diffuser de I'information peu pertinente ou ne pas diffuser
toute I'information nécessaire.

Ne pas tenir compte de la diversité des motivations
des organisations qui appuient la démarche (politique,
économique, visibilité, lien avec la mission).



PIEGEETOB®L B

Les communications publiques

Ne pas tenir compte de l'intérét public actuel pour notre
cause ou enjeu.

(ESESUCCES

Saisir les occasions de communication en veillant sur
I'actualité. Avoir des contenus préformatés pour étre préts
le moment venu.

Avoir une connaissance des différents moyens de

» 0S WLA[ KPJIPSLTLU[ ZL [HPSSLY VUL WS HJ Lol HatiSdrendpdblit (iMéiLbmtTed medias sociaux)

Z»PS U))LZ[ WHZ ZLUZH[PVUULS UPpP K))HJ[\l‘bﬁ|8&&pacitéde|esuti"ser.

Produire des informations dans un format inadéquat pour
les médias et le grand public. Par exemple, le contenu
n'est pas assez vulgarisé et on y discerne dif cilement les
éléments importants.

N’avoir personne de disponible ou de quali é pour faire
les suivis nécessaires avec les médias ou donner des
entrevues.

S’associer a un porte-parole qui ne représente pas adé-
quatement la démarche ou ne permet pas de rejoindre le
public cible.

Négliger la dimension affective de 'engagement dans les
stratégies de communication utilisées.

Utiliser les médias de proximité, souvent plus ouverts a
traiter d’enjeux régionaux ou locaux.

Identi er et outiller des personnes ayant la capacité
d’interagir avec les médias ou de donner des entrevues.

Choisir un porte-parole peut permettre d’attirer I'attention
sur une cause. |l peut s'agir d'une personnalité connue ou
dont la notoriété s’est construite a partir d’'une expertise ou
d’'un engagement remarquable.

Convenir avec le porte-parole de son role et des messages
a diffuser.

Miser sur le porte-parole pour ouvrir des canaux de
communication privilégiés dans sa sphere d'in uence
(médiatique, politique, grand public, organisation, etc.).

Miser sur des activités ludiques impliquant musique,
théatre, chanson, art visuel public, dé Ié, etc. Elles ajoutent
une dimension symbolique et émotive a la communication,
stimulent 'engagement et créent un effet rassembleur.



*VUZPKtYH[PVUZ WV\Y SH

Le changement visé et les cibles choisies par différents acteurs
peuvent étre semblables, mais leurs stratégies peuvent différer.

Il peut exister des démarches complémentaires avec lesquelles
il est intéressant de s’associer pour certaines activités ou

de maniére globale. Cela peut augmenter la mobilisation et
I'engagement (voir Composer avec les forces en présence,
page X).

Les relations avec les autres démarches ou acteurs portant
des causes semblables peuvent devenir délicates quand leurs
actions sont dif ciles a endosser.

Il importe de s’appuyer sur les fondements qui guident notre
action pour délimiter les terrains communs et potentiellement
con ictuels. A partir de cette analyse, il peut étre pertinent
d’exprimer sa vision de maniére différenciée.

WYH[PX\L

Quelques
questions

Quels éléments externes
peuvent avoir un impact
sur nous?

Comment demeurer vigilants
et informés sur ce qui
WVI\YYIHWRHHLI[LY &

Comment interagir avec
les acteurs de notre
environnement de maniere
constructive?

Comment agir quand nous
sommes en désaccord avec
les décisions ou actions des
acteurs dont nous sommes
proches ou auxquels nous
Sommes associés?



PIEGEETOB®L B

S’inscrire a l'intérieur d’'un mouvement ou d’'une stratégie
plus vaste ayant pour effet de réduire I'autonomie

de la démarche et d’étre en décalage par rapport au
changement visé.

Accepter 'alliance ou le soutien d’un acteur externe,
sans en identi er préalablement les conditions.

Mal établir les distinctions et les complémentarités

entre différentes démarches peut engendrer de la confu-
sion et de la démobilisation chez les acteurs engagés et
chez le public cible.

» +LZ KtTHYJOLZ H\_ VIQLJ[PMZ ZLTISHISLZ
JVUUHPZZLU[ WHZ L[ UL MVU[ WHZ JVU]LY
WV\Y S»H[[LPU[L SLZ JPISLZ JVTT\ULZ

Faire reposer les relations avec les partenaires externes
sur une seule personne.

(ES

Préserver I'autonomie de prendre des décisions
et de se retirer.

Créer un lieu de coordination et de concertation pour
réunir des acteurs provenant de divers secteurs. Identi er
les priorités, les conditions de collaboration et développer
des mécanismes pour opérationnaliser la collaboration.

Dé nir les conditions encadrant I'appui des acteurs
externes et en faire part clairement a ces derniers.

Créer des liens et participer aux activités des autres
démarches pour mieux les connaitre.

Identi er les zones de convergence et de divergence,
pour identi er les collaborations potentielles.
UL

,\FEp‘Pozrgl? Ile\SYCQ”aJPQ@RiPEE pertinentes en tenant compte

des étapes de développement de chaque démarche.
Certaines étapes sont moins propices
a la collaboration.

Faire une cartographie des relations nécessaires a
I'atteinte des objectifs et dé nir des stratégies pour
renforcer les relations plus fragiles.

» *LSH UL TH_PTPZL WHZ SLZ YLSH[PVUZ L_PZ[HU[LZ SLZ OHIPSL[tZ
L[ SLZ YLZZV\YJLZ WYtZLU[LZ KHUZ SL N Y \Rafager les relations avec les partenaires entre plusieurs

acteurs au sein de la démarche, en fonction du réseau de

» 3H KtTHYJOL ZLYH MYHNPSPZtL zP JL[[L W EhAgU.dlytyp&dg eefationseyhajté et de son importance

stratégique.

BSUCCES
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Une démarche doit réunir des moyens nanciers

suf sants pour se structurer et réaliser des taches pour
lesquels les membres du groupe n’ont pas la disponibilité
ou les compétences nécessaires.

L'évolution d’une démarche collective implique de
maintenir des liens dans le temps. Des mécanismes

de coordination et de communication entre les acteurs
peuvent devenir trés exigeants quand le nombre d’acteurs
et d’actions augmente. L'obtention d’'un nancement
permet des moyens accrus et souvent 'embauche de
ressources humaines pour appuyer ces fonctions.

Un soutien nancier, a la hauteur de I'importance de
I'enjeu traité, peut in uencer positivement certains acteurs
qui hésitent a s’engager avant que la démarche ait atteint
une certaine reconnaissance et une capacité d'action.

Il importe de maintenir une autonomie et une
indépendance face au nancement d’un bailleur de fonds.

Certains bailleurs de fonds ont des modes de soutien
nancier qui permettent d’appuyer globalement une
démarche collective, alors que d'autres soutiennent des
actions plus ciblées.

Quelques
questions

Qu’est-ce qui doit étre
AUHUWMYPVYP[HPYLTLL

S'’il y a une opportunité
AUHUJPLX[LLSSSPLU
avec notre vision et nos

cibles?

3» LHWWY\NJJtKLY
et gérer 'opportunité
AUHUJRW{LPBPZVUUHIS
W HWH W WHAYtUt A J X\ L
nous en tirons?

*VTTLUSIAUHUJLTLUJ
peut-il contribuer a susciter,
maintenir et construire
I'engagement?



Un nancement non récurrent ou limité est un facteur
étroitement associé au départ des ressources dédiées a

la coordination des démarches (acteur pivot). Quand les
moyens nanciers sont limités, les conditions salariales
risquent de I'étre également. Un départ ou un remplacement
peut nécessiter un important travail de reconstruction.

L'utilisation de stratégies de pérennisation, dés I'amorce
d’'une démarche collective, facilite le maintien des actions
et des ressources au-dela d’'un nancement. On peut, par
exemple, choisir de s’appuyer sur les ressources en place,
plutét que d’en développer de nouvelles.

PIEEBETOB®L B

Saisir une opportunité de soutien nancier sans en
soupeser les implications sur le changement visé et la
démarche collective.

Une perte de nancement peut étre 'occasion pour
des acteurs mobilisés de prendre un temps d'arrét
pour évaluer les progres réalisés et pour réactualiser
collectivement leurs intentions et leurs priorités.

L'association avec certains bailleurs de fonds peut
soulever des questions éthiques. Cela peut étre le cas
avec le nancement provenant de loteries, d’entreprises
privées ayant des impacts sociaux ou environnementaux
négatifs ou encore de partenariats publics-privés.

(ESESUCCES

Un soutien externe ( nancier, accompagnement,

reconnaissance politique, etc.) peut étre nécessaire pour

faciliter la démarche collective. Il importe d’exprimer

les attentes et les conditions favorables pour maintenir

» 3LZ IHPSSL\YZ KL MVUKZ WL\]JLU[ H]VPY \U L'eMgddehtenk Lafelatiod toizstétablir sur une base
S»tX\PSPIYL KLZ MVYJLZ H\ ZLPU K»\UL KtTpawenarialelVSSLI[P]L

» P S»HKtX\H[PVU LU[YL SLZ VIQLJ[PMZ KL SPRIfUnNEGppestuniied'an sputien nancier lorsque
L_ PNLUJLZ K\ AUHUJLTLU[ Z»HJuYL KP]JPsL!93§L?W?EtfS\N)\Laﬂt;s_é‘fr?Erese“tS- lls sont de bons

UtMHZ[L Z\Y S»LUNHNLTLU[ L[ U\PYL n sH JHUPRISESTe 2 vt

JOHUNLTLUJ

»

Llth S nE))Lenllong terme :

7YtZLUJL K»\U JHKYL NSVIHS JVOtYLU]J
JVSSLIJ[P]L WVSP[PX\L WYVNYHTTL V\

OU[LY]JLU[PVUZ WLYTL[[HU[ \UL YtWVUZI
JVU[L_[LZ YtNPVUH\_ WHY L _LTWSL

7YtVII\WH[PVU K\ IHPSSL\Y KL MVUKZ V
K» LUZLTISL L[ S»PU[tNYP[t KL SH KtTHY

(JJuZ n K\ ZV\[PLU L[ KLZ V\[PSZ WV\Y ¢
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Saisir une opportunité de soutien nancier sans prendre Clari er les éléments suivants avec le bailleur
en compte la charge que cela représente pour la de fonds :
démarche collective ou I'organisation qui gere les fonds.

» BH[\YL KLZ L_PNLUJLZ ! [YH]H\_ WYtHSH
» 3LZ JVUKP[PVUZ KL AUHUJLTLU[ SH YLKKP[PWWp KL JVTW|XIZ t]HS\H[PVU YLKKP[PVU K
L[ SH YtHSPZH[PVU KL JLY[HPUZ [YH]H\_ WYtSPTPUHPYLZ t[H[ KL
ZP[\H[PVU WVY[YHP[ KPHNUVZ[PJ L[J WAJLULV[¥E BV \MKNTAZ[KL KtJPZPVU KL Ye*S|
HIVPY \U L\L[ UtNH[PM Z\Y S»LUNHNLTLU]J L[ KL JVU[YPH\[PH/RUSSL\Y KL JLY[HPUZ W
YLZZV\YJLZ

» WL KL YtZ\S[H[Z L[ K»PTWHJI[Z H[[LUK\:

» ([[LU[LZ X\HU[ n SH WtYLUUP[t L[ n SH T
YLZZV\YJLZ

Accepter un nancement trop restrictif ou peu adapté a Identi er les bailleurs de fonds ouverts
nos besoins sans ré échir a la maniére dont il s’insere a une approche souple et globale.
dans une stratégie nanciére globale.

» <U IHPSSL\Y KL MVUKZ UL ZV\[LUHU[ X\L JLY[HPUZ ["WLZ KL
WYVQL[Z YPZX\L K»v[YL SPTP[t KHUZ ZH JHWHJP[t n YLIVUUHz[YL
L[ WYLUKYL LU JVTWI[L SH NSVIHSP[t KL SH KtTHYJOL

Croire que I'embauche de ressources humaines est Faire une bonne évaluation des besoins en termes de
essentielle & la réalisation d'une démarche collective. soutien professionnel, en tenant compte de la hauteur
et de la durée du nancement, ainsi que du temps
» OU[tNYLY L[ Z\WLY]JPZLY \UL YLZZV\YJL O\TdirRédgratitn &P deélsupervision d’une ressource.
[LTWZ L[ KL SH KPZWVUPIPSP[t KL SH WHY{ KLZ WHY[LUHPYLZ :
JLZ JVUKP[PVUZ UL ZVU[ WHZ Yt\UPLZ SH KkReHHFYS! L\‘f‘%"’}f‘tie %Xd\ﬁﬁﬁpte”ec“eanc'erde

. lisation al i Investissemen rtenair
WHZ WSLPULTLU[ WYVA[ KL JL[[L YLZZV\yg[cdlisationalacapacit€ d'investissement des partenaires,
plutdt que d’employer une ou des ressources humaines.

Voir 'embauche d’une ressource humaine comme une

o . i Consolider les ressources déja en place peut s'avérer
opportunité de se désinvestir.

une stratégie intéressante pour maximiser les effets d'un
soutien nancier.



