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rganisation non gouvernementale reconnue 

par PEcosoc (1), la Cea (2) et la Fao, 
PInstitut Panafricain pour le Développement 
a pour objet d'aider au développement économigue 
social et culturel des pays africains, par la formation 

de responsables africains capables de prendre 
en charge aux différents niveaux Paction 4 mener 
dans les milieux populaires en vue de leur promotion 
et de Pamélioration de leurs conditions de vie. 

Depuis 1964, PIpd a fondé une école de cadres 
francophones a Douala, un collêge anglophone 
a Buéa (Cameroun), un centre de formation de cadres 
supêrieurs au management de projets et un centre 

de recherche appliguée. Ses activités concernent 

une trentaine de pays africains. Pour mieux adapter 
son action aux besoins de PAfrigue, PIpd s'oriente 
actuellement vers la création d'instituts régionaux 
plurifonctionnels menant conjointement des activités 
de formation, de recherche et d'appui. Ces instituts 
régionaux, situés en Afrigue centrale, Afrigue 
de Pouest anglophone, dans le Sahel et en Afrigue 

de PEst, doivent se substituer progressivement 

aux anciens établissements de PIpd. 
L'Ipd a signé un accord de siëge avec le 
gOuvernement camerounais gui est Phéte de 

ses établissements actuels de formation et de recherche. 

Depuis guelgues années, PInstitut Panafricain pour le 
Développement apporte son appui aux administrations 
et projets de développement africains pour 
concevoir et réaliser des opérations de formation 
en cours demploi a Pintention de cadres moyens 
et supérieurs. De nombreux séminaires de courte durée 
ont ainsi été organisés depuis 1971 dans divers pays 
(Cameroun, Togo, Gabon, R.C.A., Sénégal, Mal). 

Mais de tels c temps forts ? ne se situent pas 

dans la durée et les contraintes réelles des structures 
de développement. 1 peut sensuivre dans certains cas 
un déséguilibre paralysant entre Pélévation 
du niveau de prise de conscience et d'aspiration 
provoaguée par le séminaire et les possibilités réelles 

de mise en oeuvre du changement dans les structures. 
L'Institut panafricain pour le développement est, 

de ce fait, particuliërement attentif depuis guelgues 
temps a identifier des terrains d'action gui permettent 
de former des agents en respectant le rythme 
d'un milieu professionnel et en intégrant ses 

Contraintes. Une telle occasion a été fournie 4 la fin 
de Pannée 1974 par une demande du Service social 

de Douala, au Cameroun.



Doté d'un personnel relativement important (guatre- 
vingt agents), mais três inégalement gualifié (beau- 
coup d'agents ont été formés & sur le tas s), ce ser- 
vice a hérité dune organisation trés classigue: 
d'une part neuf sections spêcialisées prennent en 
charge les problêmes sociaux de personnes en rela- 
tion avec le service technigue auguel chaague section 
est rattachée (hêpital, dispensaires, P.M.I., tribunal 

commissariat, prison...), d'autre part des permanen- 
ces sont ouvertes dans guatorze centres sociaux de 

aguartier ê Vintention des habitants en difficulté. 
Enfin dans chacun de ces centres des sections d'en- 
seignement ménager forment des fillettes et des 
jeunes filles dui ont da guitter la filiëre scolaire nor- 

male. Chacun de ces secteurs est supervisé au ni- 

veau de la direction départementale par une ou plu- 
sieurs assistantes sociales. L'action du service est 
essentiellement une action de type individuel (ap- 

proche par cas), et Vorganisation actuelle fait gue les 
agents ne sont en contact gu'avec une fraction mar- 
ginale des personnes en difficulté : celles gui font la 
démarche de venir dans les centres ou celles gui 
sont signalées par les services technigues. En outre 

on constate, surtout depuis gue le budget & secours 

matériels y du service a été réduit, un manague de 
dynamisme chez les agents dgui accomplissent sou- 
vent leurs têAches de facon três formelle. 

Cette situation est ressentie comme étant de plus 
en plus insatisfaisante au moment ou Douala, 

comme la plupart des grandes villes africaines, est 

confronté & des problêmes socio-économigues sans 

précédents, accusés par lexode rural et les ré- 
percussions de la crise économigue mondiale. L'im- 

pulsion a donc été donnée au niveau national pour 
redéfinir les objectifs et les domaines d'intervention 
du service social. La nouvelle orientation préconisée 
devrait permettre de passer de [approche indivi- 
duelle, de plus en plus inadéaguate, 4 une approche 

de type &développement communautaire y du tra- 
vail social. 

N 
Pour faciliter 4 Douala la mise en ceuvre de cette 
orientation nouvelle, la collaboration sollicitée au- 
prês de V.P.D. s'est donnée pour but, 4 partir dune 

approche de formation au fil de Veau (de facon a 
s'adapter en permanence au rythme d'évolution du 
service), et concertée (chaague étape étant discutée 
et redéfinie avec les intéressés), d'aider les agents ê 

se situer dans cette nouvelle perspective d'action 
professionnelle, et notamment 4 appréhender la di- 
mension collective de problêmes du'ils percevaient 
et traitaient jusagu'ici dans leurs manifestations indi- 
viduelles. 

Laction expérimentale gui s'est développêée 4 par- 
tir de lê durant deux années revêt un triple intêrêt : 
elle s'inscrit d'une part dans un travail global entre- 
pris depuis plusieurs années par [.P.D. sur les stra- 
tégies de développement auto-centré. D'autre part, 

elle apporte des éléments d'information concrets sur 

Vévolution du travail social en milieu africain. Enfin, 
et cest cet aspect aui retiendra ici notre attention, 
elle constitue sur le plan pédagogigue une tentative 

intéressante de formation en milieu professionnel 
hors de tout schéma para-scolaire. 

Lun des intérêts majeurs de cette opêration sur le 
plan de la méthodologie de la formation est gu'elle 
met en ceuvre des moyens gue on peut dégager au 
sein de la plupart des départements ministêriels afri- 
cains. Un seul formateur & temps partiel a pu assu- 
mer Vanimation de Vopêration en sollicitant des col- 
laborations au sein du service. En [espêce ce forma- 
teur a été fourni par IInstitut panafricain, mais il au- 
rait pu appartenir & Vorganisme puisgue des postes 
de &responsables de la formationy ont êté créés 
dans beaucoup de départements ministêriels. D'au- 
tre part, les infrastructures utilisées ont été le plus 
souvent celles du service. Enfin les outils construits 
pour Vopération sont d'un coët raisonnable (environ 
150 OOO C.F.A.) et pourraient, dans des opêrations 
similaires, être pris en charge par le budget du dé- 
partement ministériel. Certes VI.P.D. apportait ici 
une compêtence pédagogiague trés particuliëre puis- 
dgue cet institut forme depuis 1964 des cadres afri- 
cains, mais une politigue adéaguate de formation de 
formateurs pour les administrations africaines per- 
mettrait de développer ce type de compêtence pé- 
dagogigue au sein des structures nationales. D'autre 
part, il est certain gue le statut d'intervenant exté- 
rieur dont jouissait [1.P.D. a permis de dépasser cer- 

tains blocages institutionnels, mais des effets d'in- 
fluence similaires peuvent jouer si le responsable de 
la formation occupe dans Vorganisme une position 
garantissant son efficacitéê. 

Ni cours du soir, ni séminaire, cette opération de for- 
mation en milieu professionnel présente cind carac- 
têristigues essentielles : 

@ Plutêt aue d'établir une 
programmation rigoureuse du dêroulement de la 
formation, on a prêfêré se donner un &plan direc- 
teur y réajustable au fur et & mesure de Vévolution 
de Vaction, Vévaluation de chaague étape permettant 
de construire la suivante. L'articulation d'ensemble 
de ce plan directeur se présentait ainsi : les premië- 
res étapes devaient permettre de faire le point avec 
les agents sur leur situation professionnelle (activi- 
tés en cours, difficultés rencontrées) afin de partir du 
vércu actuel des agents pour les ouvrir 4 de nouvelles 
perspectives d'action. Les étapes suivantes devaient 
être orientées vers Vétude du milieu pour progressi-



  

vement aborder les programmes de développement 
communautaire et d'animation. 

@ UN 
Voption faite pour une formation en milieu 
professionnel signifie ague on se refuse & isoler, 
comme le fait une formation de type scolaire, 
les problêmes de formation des problêmes 

institutionnels du service. Le but implicite poursuivi 
ê travers une telle option est donc non seulement de 

faire progresser des individus, ou encore de les 
adapter aux buts de [institution, mais surtout d'ai- 
der Vinstitution (ici, le service) & se transformer au 
niveau de sa politigue, de son organisation et de ses 
méthodes pour agu'elle devienne,a travers ses activi- 
tés professionnelles, un lieu de formation perma- 

nente responsabilisant les agents sur leurs têches 
en leur donnant les moyens de se perfectionner. 
Ainsi par exemple, lorsague Von constatera gue certai- 
nes sections du service traitent plus de trente-cina 

cas par semaine, alors aue dautres en traitent 

moins de cing, on ne cherchera pas d'abord ê & mo- 
raliser v les agents en faisant appel & leur cons- 
cience professionnelle, mais on s'interrogera sur les 
coOmmunications horizontales entre les divers sec- 
teurs du service de facon ê favoriser une meilleure 

information entre eux sur (interdépendance des 
` 

taches de secteur & secteur. 

il Nous est apparu assez rapidement gue Vaction 
entreprise avec le service social ne pourrait avoir 
d'efficacité gue dans la mesure ou elle intéressait si- 
multanément tous les niveaux (pour saisir les rela- 

tions verticales) et tous les secteurs (pour saisir les 
relations horizontales) du service. Nous avons donc 

défini trois niveaux d'intervention et avons été parti- 
culiërement attentifs 4 ce aue chaague étape con- 
cerne, sous des formes appropriées, chacun de ces 

niveauxX : 

- le niveau des agents de terrain, soit un grand 

groupe d'environ soixante-dix travailleurs sociaux 
aguotidiennement confrontés aux problêmes des per- 
sonnes en difficulté (les & clients s) dans les centres 
de auartier ou dans les services spêcialisés. Trois 
formes de relations pédagogigues ont té proposées 
ê ces personnes : courtes sessions en grand groupe 
(70 personnes) ou petits groupes (20 personnes), 
fourniture de documents pédagogigues comme sup- 
port 4 un travailleur personnel, et dialogue indivi- 
dualisé dans les centres & Voccasion des super- 

visions; 

- le niveau de Véauipe départementale, soit 
une dizaine d'assistantes sociales chargées de su- 
perviser le travail des agents dans les centres et les 

services spêcialisés. Le travail avec ce & groupe re- 

lais y a été a la fois plus intensif et moins formel. Il a 
consisté en une séêrie de réunions de travail permet- 
tant de faire le point sur les étapes précédentes et 

de préparer les étapes suivantes définies pour les 
agents de terrain. En, sept mois, prês de trente 
réunions formelles et informelles ont ainsi été 

tenues. En outre, cest au sein de ce groupe dgu'ont 
été réalisés les outils péêdagogigues utilisés pour la 
formation desdits agents. L'organisation du travail 
avec ce groupe @était concue de telle facon au'il 

prenne en charge le plus possible la formation du 
groupe des agents de terrain (il s'agissait donc d'un 
travail de &formation de formateurs n); 

- le niveau des responsables, c'est-a-dire celui 

des décisions, avec leguel nous avons mis en ceuvre un 

style collaboratif basé essentiellement sur Véchange 
d'informations et la réêflexion sur les orientations, en 
veillant & ne jamais nous substituer & lui lorsau'une 
décision devait être prise. 

Concrêtement, la conduite simultanée du travail ê 

chacun de ces niveaux s'est traduite par un constant 
va-et-vient d'un niveau a Vautre. 

@ APES : 
nous avons choisi de travailler par petites 
séguences (la cession la plus longue a duré une 

journée) de facon & permettre une progression dui 

soit le plus possible adaptée au rythme de chacun et 
ê ne pas introduire de rupture dans la vie du service. 
Mais en même temps, nous avons veillê 4 ce ague 

cette lente action ne souffre d'aucune interruption 
en maintenant des contacts informels entre chague 

ctemps fort x. Ces &temps fortsy ont été les ses- 
sions, mais nous considérons aue les travaux per- 
sonnels, les tournées de supervision dans les cen- 

tres, ou encore les réunions de préparation au ni- 

veau de |éaguipe départementale, ont constitué des 
temps de formation 4 part entiëre, même s'ils n'ont 
pas toujours été vécus comme tels par certains par- 

ticipants habitués 4 une conception plus académi- 

ague de la formation. 

   @ LE RECOURS ' OUTILS DIVERSIF 

nous avons été conduits par la dynamigue mêm 
de |action & mettre en ceuvre un arsenal d'outils 
trés diversifiës, - construits &sur mesurey: jeux 

de rêles, documents pédagogigues d'auto- 
formation, aguestionnaires d'auto-observation, 
rétro-projecteur... Le choix de chaague outi 
a toujours été déterminé par Vanalyse des diffi- 
cultés & surmonter. Nous avons ê plusieurs reprises 

rencontré des problêmes de communication aui 
nous ont amené chaague fois & rêajuster notre mé- 
thodologie, jusagu'ê& ce gue le message passe & nou- 
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veau. Le plus important nous semblait tre de main- 
tenir un climat de confiance non seulement entre les 

agents et nous-mêmes, mais aussi chez les agents 
de telle facon au'ils ne se découragent pas devant 
des difficultés accrues chez certains par le manaue 

d'entrainement intellectuel. | est en effet impossible 
de restaurer le sens des responsabilités et de Venga- 

gement professionnel chez des personnes dgui n'ont 
pas confiance en elles. 

Par approche au fil de Veau , nous entendons 

donc cette méthode três souple reposant sur une 

programmation réajustable, sur une progression par 
petites étapes concernant simultanêment tous les 
organes de la structure, de facon 4 la prendre en 

compte dans son fonctionnement réel et global, et 

sur la définition et la construction d'outils & sur me- 
sure y au fur et 4 mesure aue les besoins se font 

sentir. Le fil conducteur de Vopêration est la dynami- 

ague de |institution, resituée dans les perspectives 
définies par les objectifs de départ. Cette approche 

comporte des exigences trés différentes de celles, 

par exemple, d'un séminaire de courte durée. Alors 
ague dans un séminaire, le principal souci sera de fa- 

voriser la démultiplication des énergies pour pro- 
duire le maximum d'effets dans un temps limité, 

nous avons beaucoup plus cherché dans la présente 

opération, 4 comprendre le fonctionnement spon- 

tané de Vinstitution pour canaliser progressivement 
les énergies dans le sens des objectifs fixês. Lê& ou la 
formation intensive de courte durée reguerrait de la 

part.du formateur rapidité et efficacité, la formation 
au fil de Veau exigeait d'abord de sa part une grande 
disponibilité et faculté d'adaptation. 

Dans la mesure ou cette approche procéde, par défi- 

nition, d'un certain empirisme, la meilleure facon 

d'en rendre compte est de restituer son fonctionne- 

ment tel gu'il s'est développé dans Vaction. Nous al- 
lons donc nous attacher, dans les paragraphes dui 

suivent, a décrire le déroulement des sept premiers 
mois d'expêrimentation (novembre 1974 & juillet 

1975) en dégageant pour chaaue étape les faits si- 

gnificatifs a partir desaguels Vopêration s'est restruc- 
turée en permanenCe. 

Noués dans le courant du mois de novembre au ni- 
veau du responsable départemental du service so- 
cial, les contacts préliminaires au lancement de 
Vopêration ont débouché rapidement sur une pre- 
miére réunion de travail élargie ê Véauipe de super- 

vision. Aprês un échange approfondi d'informations 

sur les problêmes du service social et les méthodes 

pédagogigues appliguëes par VIP D. deux décisions 
sont prises en commun : celle de prêfêrer & la for- 

mule du séminaire, envisagee au dêpart, la pré- 
paration d'un schéêma souple de F#ormation sur deux 

années, et celle de limiter dans un premier temps 

Vexpêrience 4 une courte session-test. Une date est 
arrêtée pour cette session. ainsi aue deux objectifs : 

recenser avec les agents les principaux problêmes 
du'ils' rencontrent dans leur tawvail, et tester leur 

` 
sensibilité 4 une action de #ormation. 

Un travail d'information sur le service social est 
alors entrepris par VL.P.D. en deux temps : dépouille- 
ment dune enaguête rêalisêe en 1973 sur les be- 
soins en formation des agents du dêpartement, et 
interviews d'agents sociaux dans leur cadre de tra- 

vail. A la fin du mois de janvier, nous retrouvons 
Véguipe des superviseurs pour lui restituer les ré- 

sultats de cette investigation et arrêter avec elle le 

scénario définitif de la session-test. 

Deux points nous semblent avoir êté particuliëre- 

ment importants au cours de cette @tape. C'est 

d'abord le fait gue le principe d une action de longue 
durée fractionnée en petites étapes ait été préféré a 

la formule de formation regroupêe de type & sêmi- 

naire x. Ceci nous permettra par la suite de mettre 

en place un style de collaboration três vivant et d'as- 

socier étroitement | éaguipe départementale ê la défi- 

nition des étapes de la formation, alors gue la for- 

mule & séminaire v, plus difficile 4 maitriser, nous au- 
rait três rapidement amené a prendre en charge |es- 

sentiel des taches et des décisions. Le deuxiëme fait 
intêressant a été Vexploitation de Venguête de 1973 
dui a constitué un outil d'introduction três avanta- 
geux dans [institution. En effet, elle nous a d'abord 
permis de nous familiariser três vite avec guelgues 

problêmes de base du service, mais aussi elle nous a 

fourni une rêfêrence três utile pour justifier Vintêrêt 

d'une action de formation; chacun se souvenait en 
effet de cette enguête, mais personne ne savait 

aguelles suites y avait été données. En restituant aux 
endguëtés ses conclusions, nous allions apporter un 
feed-back dgui permettrait de relier le passé et le 
futur.
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Décrivons rapidement la session-test du 29 janvier : 

elle souvre sur [exposé, au moyen de grands pan- 
neaux imagés, des résultats de [enaguëte de 1973. 

Le grand groupe est ensuite divisé en six petits 
groupes dui ont pour têche, a partir dun decument 
citant, dans les termes utilisês par les agents en ré- 

ponse 4 Venguêëte, des difficultés typigues du métier 
de travailleur social, d'illustrer avec des cas concrets 

et rêcents ces problêmes. En fin de matinée, une 

mise en commun permet d'actualiser les rêsultats 
de Venguëte de 1973. Une cinauantaine de cas sont 
notés et seront rêutilisês ultérieurement pour la for- 

mation des agents; mais dés Vaprés-midi, deux de 

ces cas sont repris et revécus sous forme de jeux de 

réles. On demande aux agents dui ont cité ces cas 

de jouer le rêle de leur client de facon a leur permet- 

tre d'intérioriser la démarche de la personne en diffi- 
culté, tandis gue d'autres agents volontaires impro- 

visent le réle de Vassistante sociale de facon ê per- 

mettre d'analyser leur démarche spontanée. Le pre- 

mier cas (un chêmeur veuf vient demander du lait 

pour nourrir son enfant, mais il ny a plus de lait 
dans le centre) illustre le problême, fréguemment 

abordé le matin, de Vinsuffisance des secours maté- 
riels. Son interprétation collective permettra d'ana- 
lyser les éléments constitutifs d'un entretien et les 
attitudes de |assistante sociale (en Voccurrence 
sera mis en lumiëre un comportement de fuite - le 

renvoi de services en services - assez fréguent dans 
Vadministration). Le deuxiëme cas (une jeune fille 
abandonnée par sa mêre vient demander comment 

elle pourrait poursuivre sa mêre devant le tribunal) 

permet d'iillustrer le concept d' & aide morale v, ap- 
paru peu clair pour la plupart des agents. Son inter- 
prétation conduit & amorcer |étude de la conduite 
d'une relation d'aide (progression de Vanalyse du 
cas ê travers les guestions posées, évolution de Vat- 

titude du client au cours de la relation). La journée 
se termine par une synthêse orientée vers la défini- 
tion, avec les intéressês, de ce gu'est aujourd'hui a 

Douala un agent social. 

A partir de cette session-test, un travail approfondi 
d'évaluation sera proposé par II.p.d. I permettra de 
faire un premier diagnostic sur le fonctionnement du 

service, notamment sur les types de relations dui 

s'établissent entre les divers niveaux de responsabi- 

lité, et de tirer, sur le plan pédagogigue, deux con- 
clusions aui seront déterminantes pour la suite de 

Vopération: 

@ Tout d'abord, il est clairement apparu gue les pré- 
occupations des agents étaient essentiellement cen- 
trées sur les problêmes gue leur pose le passage ra- 
pide d'une forme d'action basée sur la distribution 
de secours matériels vers une action de type 

psycho-sociale & laaguelle rien ne les avait vraiment 
préparês et & propos de laauelle ils continuent, au 
bout de plusieurs années, de se poser de nombreu- 

ses guestions. Nous avons alors réalisé gau'avant 
de lancer ces agents vers de nouvelles pers- 

pectives d'action, i était indispensable de ré- 

pondre d'abord aux aguestions agu'ils se posent 
sur leur action actuelle et de les aider 4 les mai- 
triser, sinon nous risguions d'accentuer leur in- 

sécurité actuelle et de ne pas atteindre nos ob- 
jectifs. Notre premier choix fut donc de retarder la 
phase d'étude du développement communautaire, 
et de nous attarder dans Vimmédiat sur les problê- 

mes posês par la &relation d'aide x. 

@ Dautre part, il nous est apparu gue le travail en 

grand groupe, compte tenu de |hétérogénéité agui 
s'était manifestée au cours de la session-test, ne 

permettait pas d'avoir une action suffisamment indi- 

vidualisée. Dans la mesure oë, a notre surprise 

d'ailleurs, était apparue au cours de la session 

une forte demande de documents de travail, 

notre deuxiëme choix fut d'imaginer une nou- 

velle forme de contact avec les agents au tra- 

vers de documents écrits. 

Nous devions préciser ces idées au cours du mois 

de février en imaginant un nouvel outil de formation 
sous la forme d'une sêrie de brochures três simples 
proposant & la fois des thêmes de réflexion, des 
exercices et des apports théorigues aux agents. Dis- 
cutée avec Véaduipe de supervision, Vidée devait 
prendre corps et se matérialiser par une premiëre 
maaguette de brochure proposée 4 la critigue des 
superviseurs. En même temps, le schéma directeur 
de Vopération était reprécisé : autour de la premiëre 

brochure, intitulée c Vagent social , on définirait 

des activités permettant aux agents de mieux s'ap- 

proprier leur travail actuel et de prendre en même 

temps un certain recul par rapport 4 lui; autour 

d'une seconde brochure, plus technigue, intitulée 
cla relation d'aide , on apporterait aux agents des 
éléments théorigues susceptibles de mieux assurer 

leur compêétence, enfin un troisiëme fascicule ouvri- 
rait les agents 4 Vapproche nouvelle centrée non pas 

sur des cas individuels, mais sur les collectivitês de 

aguartier. 

 



Aprés plusieurs réunions avec |éguipe de super- 
vision, la premiëre brochure trouve, en guarante pa- 
ges, sa forme définitive. Tirée sur stencyls électroni- 
agues (de facon 4 permettre une typographie variée et 
Vinsertion de dessins), elle comporte deux parties: 
une sêrie de thêmes de réflexion sur le métier 
d'agent social reprenant essentiel des conclusions 
de la session-test (aui sommes-nous ? pour gui 

travaillons-nous ? comment travaillons-nous ? avec 
dui travaillons-nous ?), et un exercice d'auto- 

observation proposant un jeu de fiches détachables 

sur lesauelles les agents sont invités a& noter 
chague jour, pendant une semaine, leurs acti- 
vités. Un auestionnaire-guide permet aux agents 
d'interpréter eux-mêmes en fin de semaine ce 
travail c d'auto-observation . Les brochures sui- 
vantes sont annoncées en fin de document, et un 

titre est donné a la sêrie : x réflêchissons ensem- 
ble au métier d'agent social ). 

Au cours d'une nouvelle réunion de travail, les su- 
perviseurs décident de remettre en main propre les 
documents 4 chaaue agent de facon 4 individualiser 
la démarche, et de revoir chacun au bout d'une di- 
zaine de jours pour faire le point avec lui sur son tra- 

vail d'auto-observation. Un calendrier matêrialise 
ces dêcisions, et chaaue centre recevra effective- 
ment par la suite deux visites de superviseurs. A la 
fin du mois d'avril, les fiches d'auto-observation sont 

centralisêes au niveau départemental et dépouillêes 

par les superviseurs, ce dui provogue et alimente au 
sein de [éauipe tout un travail de redécouverte du 
service et de réflexion sur lui. 

C'est au cours de cette phase gue nous avons pu 
réellement évaluer [impact de la session-test. Les 
agents ont notamment apprécié ague cette session 

leur ait procuré Voccasion d'exprimer leurs besoins 
(en formation, en & moyens d'entraide , en moyens 

. de déplacement, en connaissance de ce gu'est Vac- 

tion sociale...). Un certain nombre soulignent le fait 
ague ce genre d'action permet & une meilleure colla- 
boration avec les supêrieurs , ce aui laisse & penser 
ague les relations hiërarchigues sont ordinairement 
vêcues comme difficiles. On voit ici comment peu- 
vent s'articuler les problêmes de formation et les 
problêmes de Vinstitution. 

Les appréciations sur le document d'auto-formation 
sont plus partagées. Certains le trouvent trop com- 
pligué, d'autres encore trouvent gue & ce n'est pas de 

la formation m. I est utile de s'attarder guelgue 
peu sur les difficultés spécifiaues due nous 
avons rencontré au cours de cette phase. Nous 
nous sommes rapidement randu compte gue malgré 
Vextrême simplicité de sa rédaction, ce document 
posait un réel problême de lecturs & un certain nom- 
bre d'agents. Le style relativement elliptigue gue 
nous avions adopté (peu de phrases, beaucoup 
de dessins et de gros titres, une prêésentation 
três aérée) a plus dérouté au'aidé. Nous nous 
trouvions ainsi brutalement en porte a faux 

dans le systême de communications gue nous 
cherchions & établir. l convient de noter en même 
temps gue ce document devenu ê notre insu ésoté- 
rigue a eu un effet valorisant auprês des agents, ê 

telle enseigne ague sa diffusion, limitée d'abord aux 
seuls agents présents le 29 janvier, a fait naitre une 
forte demande chez des collêgues appartenant 
ê d'autres services (ce aui permettra d'ailleurs par 
la suite d'ouvrir Vopêration & ces agents). Le pro- 
blême dui se posait alors était d'utiliser cet ef- 
fet valorisant tout en réduisant Vambiguité de 
la situation de fausse communication dans la- 

auelle nous nous trouvions. Cest lê gue les su- 

pervisions systématigues organisées dans cette 
phase ont trouvé tout leur intérêt. Rendus attentifs 
au problême ague posait le document, les super- 
viseurs ont di compenser les dangers pressentis par 
un travail relationnel intense de facon & permettre 

aux agents de relativiser le document et de se cen- 
trer sur Vessentiel : savoir sobserver, et savoir inter- 
prêter les rêsultats de cette observation. A partir de 
chacune des guestions-repêres proposées en fin de 
brochure pour faciliter [interprétation (& est-ce gue 

je travaille toujours pour les mêmes clients ? ), 
& comment les personnes sont-elles en contact avec 

mon centre ? x, € comment puis-je répondre aux pro- 
blêmes dui me sont posés ?..), tout un dialogue 
pouvait sengager entre |agent et son superviseur 

sur le sens du métier de travailleur social. On de- 
vine gue les difficultés imprévues nées de no- 
tre outil pédagogidgue, parce au'elles ont pu 
être analysêées avec elle, ont permis d'impli- 
auer fortement Iéaguipe de superviseurs dans 
Vopération. 

Ce n'est gu'au bout de guatre mois de travail avec 
les agents sociaux de Douala gue nous sommes en- 
trés dans une phase de formation technigue en 
abordant, avec le deuxiëme fascicule de la sêrie 
créflêchissons ensemble au métier d'agent so- 
cial , le problême de la conduite d'une relation 
d'aide. Cette brochure de cinguante-guatre pages 

 



introduit, 4 partir de cas recensés lors de la session- 
test, des notions théorigues de psychologie sociale 
et constitue une sorte de guide pour la conduite 
d'entretien. Les buts poursuivis par ce deuxiëme do- 

cument sont de rendre les agents plus compêtents 
dans le domaine de la relation d'aide, et en même 

temps plus réalistes et lucides sur la portêée réelle 
d'une action de type individuelle, de telle facon 
agu'ils soient préparés par la suite & aborder Vappro- 
che communautaire des problêmes sociaux & partir 
de la prise de conscience des limites de Vapproche 

psycho-sociale classigue (limites accusées par le 
contexte socio-culturel africain). La confection de ce 

deuxiëme fascicule devait se faire selon les mêmes 
modalités gue le premier : sur la base des idées émi- 

ses collectivement, [1.p.d. réalise une maguette 

provisoire du document dui est ensuite retravaillêée 

par Véauipe des superviseurs. Cette fois, les modifi- 

cations apportées par ces derniers 4 la maauette fu- 

rent beaucoup plus importantes gue pour le premier 

fascicule et ont notamment porté sur des aspects 
d'adaptation des théories psycho-sociologigues aux 
réalités africaines. 

Cette brochure avait été mise en chantier avant les 
premiëres supervisions dans les centres, de telle 

sorte gu'elle n'a pu gue três partiellement bénéficier 

des critigues apportées & la premiëre. || est certain 
ague si nous avions rédigé ce document aprês avoir 
visité les centres sociaux, nous en aurions simplifié 
la forme. Cela n'étant techniguement plus possible, 
le lancement du deuxiëme document fut étudié avec 

Véaguipe de superviseurs en tenant compte des diffi- 

cultés rencontrées pour le premier, et notamment 

des problêmes de lecture gue Von avait constatés. 
Nous avons d'abord décidé en commun, pour res- 

pecter le rythme d'assimilation des agents, de diffé- 
rer la publication de la troisiëme brochure, et de re- 
prendre en main Vensemble des agents en organi- 

sant une nouvelle session génêrale au cours de la- 
auelle serait entreprise une lecture commune du 

deuxiëme fascicule. 

Cette session d'une demi-journée partait dune resti- 

tution, sur grands schémas, des conclusions de la 

semaine d'auto-observation, de facon 4 consolider 
les acauis du passé. Ensuite de courts exercices ont 

été travaillês en petits groupes, et les réponses ap- 

portées par les participants ont été confrontées ê 

certaines pages du document préalablement ther- 

mocopiëes sur transparent et projetées en grande 

dimension sur le mur au moyen d'un rétro- 

projecteur (ce dui permettait d'animer Vimage par 

un jeu de superpositions de transparents). Ainsi les 
agents pouvaient relier leur propre réflexion aux 

images et aux repêres typographigues gu'ils allaient 

retrouver ensuite dans leur document. 

Cette session ne fut pas suivie, comme la pré- 

cédente, de supervisions systématigues dans les 

centres, [éguipe de superviseurs ayant pensé aue 

les agents viendraient cette fois eux-mêmes a la di- 

rection départementale demander un appui s'ils en 

avaient besoin. Aucun n'ayant fait cette démarche 
alors ague plusieurs indices montraient gue les 

agents rencontraient de réelles difficultés pour tra- 

vailler leur document, une vague de dêcouragement 
se fit sentir chez les superviseurs. Une nouvelle 

réunion d'évaluation permit d'analyser ensemble les 

difficultés rencontrées et de chercher & expliguer les 
raisons de Vapparent échec gue nous rencontrions 

en comparant les démarches précédentes & celle de 
la phase actuelle. Pour certains superviseurs, la 
situation présente s'expliguait par le relêachement du 
systême de contrêle; cette analyse les amenait ê 

proposer un systéme de sanctions vis-a-vis des 
agents peu motivés. Pour les autres, il semblait pré- 

férable, compte tenu de ce gue le mangue d'entrai- 

nement intellectuel pouvait expliguer beaucoup de 

problêmes, de jouer la carte de la patience et de 

chercher d'autres systêmes de motivation des 
agents gue la contrainte. Progressivement, deux 

conclusions se dégageaient : il faut prendre 

son temps pour résorber peu &4 peu les difficul- 

tés actuelles en réduisant le plus possible Van- 

goisse de & n'ëtre pas capable de compren- 

dre n dui pourrait apparaitre. En même temps, 

il faut accompagner Veffort gue nous deman- 

dons aux agents en définissant des méthodes 
de travail appropriëes. Une analyse systémati- 
aue des méthodes déja utilisées et de leurs ef- 

fets amenait alors ê réutiliser les x jeux de rê- 
les y aui s'étaient révélés particuliërement 

adaptés lors de la premiëre phase, et a inten- 

sifier les relations interpersonnelles entre 

superviseurs et agents. 

Un programme détaillê devait concrétiser ces con- 

clusions : 

@ Une nouvelle session globale allait être organisée 
pour poursuivre le travail entrepris sur la relation 

d'aide. Cette fois, en s'inspirant du principe du jeu 

de role, Véguipe de supervision décidera de confec- 
tionner et de jouer une saynette ê partir de laauelle 

on examinera ensemble, en s'aidant de projections, 
en aguoi Voutillage apporté par le document sur la re- 

lation d'aide permet de mieux comprendre ce dgui 
s'est passé au cours du jeu de réle. Inspiré d'un cas 
rêcent, le problême choisi sera celui d'un couple at- 

teint de maladie vénérienne aui consulte successi- 
vement deux assistantes sociales, la seconde, plus 

cCOmpétente, corrigeant les erreurs de la premiëre. 

@ D 'autre part, VI.p.d. confectionnera, 4 la demande 
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de [éguipe de supervision, une sêrie de petits exer- 
cices écrits d'entrainement 4 Vanalyse de problêmes 
dui serviront de support & un travail personnel des 

agents dans les centres. 

@ Deux cycles de sessions en petits groupes de 

vingt agents seront organisés en juin et septembre. 
lls permettront, toujours & partir de saynettes jouées 
cette fois par des agents volontaires, de s'entrainer 

ê Vanalyse de cas et de se familiariser progressive- 
ment avec une approche plus réfléchie des problê- 

mes sociaux en utilisant Véclairage thêéorigue ap- 
porté par le document sur la relation d'aide. Le 
thême des saynettes montées en juin était celui du 
conflit conjugal. De facon assez systématigue, cha- 
cun des groupes devait être amené & partir de la a 

aborder le problême de Vargent dans les familles ur- 
baines, ce dgui a permis d'esaguisser, & partir des 

guestions d'économie familiale, une transition vers 

une approche de type &développement communrau- 

taire ). 

@ Enfin |Véguipe de supervision décidera de repren- 
dre entre juillet et septembre ses visites dans les 

centres sociaux, de facon & assurer la continuité de 
Vaction. 

En ce gui concerne Vapproche pédagogigue de cette 
opêration, trois faits significatifs sont apparus au 

cours de cette phase: 

Comme on le voit a partir de Vanalyse d'un 
échec, c'est une réflexion approfondie sur les 
stratégies et les méthodes de formation gu'il a 

été possible de mener au sein du groupe relais 
des superviseurs (et non pas seulement au ni- 

veau du spêcialiste de la formation). De facon 

tres nette, les superviseurs ont acguis au cours 

de cette phase une autonomie vis-a-vis du for- 

mateur de V].p.d. Elle s'est manifestée au travers 

de comportements nouveaux : alors gue jusagu'& pré- 

sent Vanimation des sessions avait principalement 
reposé sur le formateur de [.p.d., les derniëres ses- 

sions en petits groupes ont été prises en charge 

pour essentiel par les superviseurs sur la base d'un 

partage des têches d'animation décidé en dehors du 

formateur; d'autre part pendant cette pêriode 
Véguipe de supervision préparera un document de 

base pour la troisiëme brochure (prêvue pour sep- 
tembre), alors gue Vamorce des maauettes des deux 
prêcédentes brochures avait été préparée par le for- 
mateur. Enfin le calendrier de travail arrêté a la fin 
du mois de mai et son exécution active manifestent 

nettement la volonté de éguipe de prendre & son 

compte |opération. Ouelaue chose de détermi- 
nant se passait au cours de cette phase : une 

opêération de formation aui jusdau'a présent 
avait été vécue comme un corps étranger 

(n'avait-on pas fait appel & une institution spéciali- 
sée extêrieure au service pour Vanimer ?), comme 
une action parallêle & la vie du service, com- 

mencait rêellement ê être x digérée n par Vins- 

titution professionnelle, reprise en compte par 

elle. Ce transfert nous parait être le véritable lieu 

du changement et du progrês visê par toute forma- 
tion : le lieu ou la formation se transforme en action. 

Ce passage ague nous venons d évoguer au niveau 

de Vinstitution correspond. au niveau individuel de la 
formation des formateurs, & un autre & passage ). 

Nous avons su gue [éguipe-relais des superviseurs 

avait fait ce passage et accédé & une nouvelle com- 

pêtence pédagogigue lorsau'elle a élaboré ces say- 

nettes articulant concrêtement le savoir psycho- 
sociologigue injecté dans Vopêration avec la bro- 

chure sur la relation d'aide, et la pratigue profession- 

nelle auotidienne. 

En amenant au fil de cette opêration Véaguipe 

des superviseurs & prendre conscience des 

perversions possibles d'une formation aui 

s'enferme dans un modéle (par exemple en ré- 
flêchissant ensemble sur le danger, 4 un mo- 

ment donné, de voir les agents les plus scrupu- 

leux se mettre & & apprendre n les brochures 
comme ils apprenaient autrefois leurs lecons, 

faute de pouvoir en comprendre Vusage), nous 

avions franchi ensemble un pas décisif dans la 
formation pédagogigue : réaliser & in VivO n 

au'une formation ne doit pas déboucher sur la 

mêémorisation de notions, mais sur Vacguisition 

de compëétences, sur Vaccês a de nouveaux 

savoir-faire directement reliéës & une vie pro- 

fessionnelle dui se construit. 

Mais ce dui est le plus intéressant encore, c'est 

aue cette démarche se soit opérée dans la 
trame de leur vie professionnelle réelle : ainsi 

ce programme reprêcisé & la fin du mois de mai a 
des implications directes sur le programme profes- 
sionnel puisgue notamment les supervisions consti- 

tuent une activité normale dans un service social: 
mais cette fois, les perspectives ont changé par rap- 

port au passê puisgue, s'étant découvert capa- 
bles d'aider les agents placés sous leur respon- 

sabilité & accéder & un niveau de compêétence 

supérieur, les cadres moyens du service vont 

pouvoir de facon durable donner un contenu 

nouveau a& des supervisions essentiellement 

concues jusdgu'alors comme de simples contrê- 

les du travail des agents. I! devient possible, ê tra- 
vers la brêche introduite par Vopêération de forma- 
tion, de jouer au sein de Vinstitution avec de nouvel- 

les rêgles. En même temps, les initiatives prises par 
ces cadres 4 propos de la formation des agents les 

amêneront & prendre d'autres initiatives concernant 
cette fois le fonctionnement du service, et modifie- 
ront peu & peu les éauilibres hiërarchigues au sein 
de (institution. Le travail vis-a-vis du chef de 
service a d'ailleurs três rapidement porté sur 

ce fait et touché indirectement des aspects de 
gestion du personnel.



  

Un autre fait significatif est apparu & Voccasion d'un 
petit test proposé 4 éaguipe des superviseurs : afin 
de vérifier le degré de difficulté rencontré par les 
agents dans Iétude du document sur la relation 
d'aide, nous avons demandé dans le courant du 
mois de juin aux agents de deux services spêcialisés 
(le service social du tribunal et celui de la P.M.I.) de 
retravailler ce document et d'en faire la critigue. 
Nous devions avoir la surprise de constater & partir 
de ce sondage aue la difficulté de compréhension du 
document n'avait pas été aussi importante gue nous 
Vavions d'abord cru. Deux explications peuvent être 

avancées: 

@ La premiëre serait gue nous avions effectivement 
surestimé ces difficultés. Nous aurions plutêt ten- 
dance a penser aue les difficultés rencontrées ont 
été autant d'ordre psychologigue au'intellectuel, et 
gue dés gue ces deux services témoins ont été Vob- 
jet d'une attention plus particuliëre de la part de 
Véaguipe régionale, un certain nombre de blocages et 
d'inhibitions ont sauté ce gui a rendu le travail intel- 
lectuel relativement aisé. Si cette hypothêse est 
juste, il faudrait attribuer les difficultés rencontrées 

au cours de cette phase non pas ê la complexité du 
document sur la relation d'aide, mais au fait gue les 
mesures d'accompagnement et d'encadrement sti- 
mulant et guidant le travail personnel n'aient pas été 
suffisantes. En toute hypothêse, ceci confirme due 

rien ne doit être négligé pour analyser les compo- 
santes psychologigues et institutionnelles de ce 
type d'opêration; 

@ Dernier fait 4 signaler, ce n'est au'au bout de sept 

mois gu a été possible d'aborder le domaine 

d'étude aui justifiait cette opération, & savoir le dé- 

veloppement communautaire. Une approche courte 

et structurée, de type plus directif, aurait permis 
d'entrer beaucoup plus rapidement dans le vif du su- 
jet, mais il convient de souligner agu'ici, & la diffé- 
rence de ce dui se serait passé dans une approche 

plus conventionnelle, le thême du développement 
communautaire a été introduit dans la formation par 
les formés ew—-mêmes (avec les problêmes écono- 

migues introduits & Voccasion de Vinterprêtation des 
saynettes sur le conflit conjugal) : nous avions de ce 
fait beaucoup plus de chances, pour la suite de 
Vopération, de nous trouver sur un terrain rêceptif 
due si nous avions introduit nous-mêmes le thême 

cde [extérieur . || n'est pas besoin d'insister sur 
Vintéêrêt pédagogigue d'une telle maieutigue; no- 
tons simplement gue son application se heurte 4 de 
grandes difficultés dans les systémes de formation 
scolaires et para-scolaires dont les formules de for- 
mation planifiëe ont toujours un certain aspect de ri- 

gidité et de contrainte puisau'ê partir d'un pro- 
gramme pré-déterminé elles tracent le chemin 
obligé a parcourir. Par contre une formule de forma- 
tion non institutionnelle comme celle gue nous 
avons expêérimentée 4 Douala permet de réintroduire 
ce dgue nous pourrions appeler une &pédagogie 
douce ). 

I serait intêressant de pousser plus avant une com- 
paraison entre la pédagogie empirigue utilisée ici et 
celle appliguée dans la formation traditionnelle afri- 
caine. On sait aue cette derniëre se présentait 
comme une &formation permanente)y accompa- 

gnant les événements de la vie communautaire vil- 
lageoise, et gu'elle n'a jamais sêcrété d'institutions 
spêcialiséêes comparables & Vécole, gardant ainsi 

une trés grande souplesse. La formation globale of- 
ferte ne dissociait pas Vacauisition des savoir-faire 
technigues utiles 4 la communauté de [apprentis- 
sage de la vie collective. Sans &instituteurs?) ni 
& programmes v, la formation traditionnelle se fon- 
dait dans la vie socio-êconomidgue et culturelle du 
village dont elle faisait, au fil de Veau, la lecture. 
Cette lecture était ponctuée de guelgues temps forts 
(notamment la circoncision ou Vinitiation) & Vocca- 
sion desduels certaines sociétés proposaient sous 
forme de sortes de &jeux de rêlesy de vêritables 
& socio-analyses x. 

La formation professionnelle africaine reste a 
inventer, ou plus exactement & réinventer car 

elle existait déja traditionnellement. Pour ce 
faire il sera utile de recourir autant au fond tra- 

ditionnel africain gu'aux sciences de Véduca- 
tion modernes. Mais la perspective actuelle est 

différente de ce au'elle était traditionnelle- 

ment : lê o formation était essentiellement 
concue comme instrument d'intégration sociale 
et de conservation d'une structure socio-êco- 
nomiague stable, lê oë elle avait pour principale 
fonction de consolider la mêéêmoire collective 
4 laaguelle elle s'alimentait, la formation devient 
nécessairement aujourd'hui, dans une sociëté 
en changement projetée vers Vavenir, un 

outil de transformation institutionnel et social 
et de construction d'un futur aux contours im- 

précis et aux promesses incertaines. Elle est un 
pari. 
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