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Le changement d'échelle

Changer d'échelle pour une innovation
sociale, c'estrechercher a augmenter les
effets positifs de sesrésultats oucomme
le définit UAVISE’: maximiser son impact
social. Afin d'opérer cette maximisation,
plusieurs voies sont possibles:

Les activités génératrices d'impact
social peuvent étre consolideées.

L'efficience des activités génératrices
d'impact social peut étre améliorée.

Laqualite del'impact social peut étre
ameliorée.

La guantité de l'impact social peut
étre augmentee.

L'impact social peut étre reproduit sur
un nouveadu territoire.

[Lpeut donc s'agir d'un développement en
nombre des activités comme d'un déve-
loppement en qualité, mais egalement
d'une amelioration de l'organisation et
des processus de l'activite.

Unensemble de scénarios, «ideaux-types»
des différents chemins pour parveniraces
objectifs ont été modelises par 'AVISE.



Une innovation sociale peut adopter une

ou plusieurs des cing stratégies listées

ci-dessous® quand elle souhaite changer

d'echelle:

o Ladiversification: créer une nouvelle
activité pour enrichir son modele.

© Laduplication: répliquer son modele
sur d'autres territoires.

o La fertilisation: diffuser son sa-
voir-faire a plus grande échelle.

© Lacoopération:serapprocherd'autres
structures pour faire mieux et plus.

o Lafusion: regrouper son patrimoine
avec une autre structure.

Comme toute schématisation, le travail
comporte une part de simplification. Il
n'est pas rare d'ailleurs que, dans la re-
alité, les choix stratégiques se revelent
complexes et que lesinnovations sociales
combinent plusieurs stratégies ou les
adaptent a leurs objectifs spécifiques.

EN CONCLUSION

En conclusion de ces éléments théo-
riques, ilconvient de préciser la perspec-
tive dans laguelle nous nous situons:

L'innavation sociale et les entreprises
sociales visent avant tout & une trans-
formation des représentations et des
pratiques.

Ce guide s'inscrit dans une volonte d'ai-
der 'ensemble des entreprises sociales
a changer d'échelle. Cela implique un
niveau micro, opérationnel (le niveau du
projet qui souhaite changer d'échelle) et
un niveau macro, li¢ 3 'ensemble de l'en-
vironnement des entreprises sociales. Ce
niveau macro est celui de l'écosysteme
des entreprises sociales et de l'innova-
tion sociale. En effet, on peut se poser la
question du changement d'échelle d'un
projet: passer d'une situation initiale
a une situation qui permette au projet
d'augmenter sonimpact social. Mais l'on
peut parler également de changement
d'échelle au niveau macro, au niveau du
secteur lui-meéme, afin de maximiser l'im-
pact social du secteur entier. Quel est le
potentiel de developpement du secteur a
profit social? Quels peuvent étre ses
apports afin de répondre au mieux aux
besoins de la population? Aider chaque
projet agrandir, c'est augmenter l'impact
socialdes innovations sociales sur la so-
ciéte toute entiére.

7 www.avise.org, Portaildu

deéveloppement de l'economie
sociale et solidaire en France.

8 Stratégie pour changer
d'echelle, AVISE, 2015
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En fonction de votre lecture des concepts, remplissez la grille ci-apres.

En quoi pouvez-vous affirmer que vous étre une entreprise sociale ?

En quoi pouvez-vous affirmer que votre projet est une innovation sociale ?

Arrivez-vous a vous situer dans le cycle de vie d'un projet ?

En quoi le changement d'échelle correspond-il a votre souhait de développement ?



Pouvez-vous déja situer ce souhait dans un des scénarios présenté par 'AVISE ?
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Comment allez-vous travailler ?

Seul, en tant que porteur de projet ?

Ou collectivement avec les acteurs concernés ?

Qui avez-vous l'intention d'associer et avec qui allez-vous parler de ce changement d'échelle ?

23






UNE METHODE
JE DIAGNOSTIC
EN TROIS ETAPES
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FAIRE LE POINT

SUR SON IDENTITE INTERNE

L'objectif de cette premiére étape est de
répondre a la question QUI ETES-VOUS ?
Vous allez mettre a jour votre identité
actuelle. Elle déterminera la stratégie
du changement adoptée a lissue de ce

Je venais chercher des
moyens. Maintenant, je vais
structurer les choses et mettre
les deux pieds sur terre.

Un porteur de projet

diagnostic. Elle constitue la base sur la-
quelle vous vous appuierez pour grandir.

L'idealest derealiser ce travail de facon col-
lective. Yassocier lesadministrateurs et les
travailleurs rendra le résultat plus juste et
fidéle et vous permettra déja d'inclure ces
acteurs-clés dansle changement envisage.

Dans cette étape, vous allez mettre a jour
quatre points qui constituent 'ADN de votre
projet: son aspiration sociale, sa mission, sa
vision et ses valeurs. Ces concepts sont
proposés par Thibault Guyon, Charge de
mission a l'Institut Godin et Axel Roucloux,
Directeur et formateur de 'ASBL Promotion
Santé et Developpement Durable (PSDD),
intervenants dans les seminaires collectifs
de construction du guide.

‘ ‘ PAROLE D'EXPERT®
Avant d’engager une quelconque démarche, il est important pour
la structure initiatrice du projet socialement innovant de formaliser les
raisons de la duplication. Ce travail permet notamment d’éviter de se “dé-
velopper pour développer” et de réfléchir a 'impact que pourrait avoir la
duplication — augmentation du nombre de bénéficiaires, réalisation d’éco-
nomies d’échelle, valorisation de 'image de marque, etc.

Si ce travail de précision des motifs est réalisé avec soin et partagé, toutes
les parties prenantes pourront les connaitre et les comprendre, ce qui
constitue assurément un atout pour la réussite de la démarche. 99



POUR BIEN COMPRENDRE

POINTMETHODOLOGIQUE La méthode de
diagnostic desressources entrois étapes

Se rapporte aux éléements qui inter- Habituellement, il vous est demandé
viennent en amont du changement de répondre a la question du besoin
d'échelle. Le travail proposéiciestdonca social auquel votre projet répond.
réaliser sur votre projet actuel et non sur La question de l'aspiration sociale
cequevous anticiperiez de votre change- va un pas plus loin. Elle vous permet
ment d'échelle. d'inscrire votre projet dans une

dynamique de transformation sociale,
point de mire de votre changement
d'échelle. Le projet évoluera mais

Q ue “e e St VO t re l'idéal poursuivirestera identique.
aspiration sociale ? L )

COMMENCER par ... le COMMENCEMENT...
Au débutily avait ... le projet, non, 'IDEE!!!
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Leconceptd'aspiration sociale permet de
sereconnecter a sonintention de départ,
alavolonté initiale quia motive le projet;
en d'autres mots a sa finalité sociale glo-
bale. Quelle est l'origine de la création du
projet? Quelle situation, quel probleme
souhaitiez-vous résoudre au démarrage
de votre projet? Vous avez été guide par
un idéal social et/ou une envie de faire
autrement.

9 AVISE, Note d'analyse janvier 2014, Enjeux
et pistes d‘action pour le changement
d'echelle des Innovations sociales
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Afin de caractériser et formuler cette  pratiques et les changements, comme le
aspiration sociale, trois éléments sont  montre le schéma suivant:
a prendre en compte: le contexte, les

L' ASPIRATION SOCIALE

CONTEYTE
D EHMERGENCE

28



Vous devez renseigner: le contexte dans
lequelestnévotre projet, les pratiques en
ruptureinitiées et le changement dans les
représentations qu'elles ont permis.

Le CONTEXTE
d'émergence de votre projet

Face a un CONTEXTE donné (quel était

le votre au démarrage ?), vous avez sou-

haité aller vers autre chose, vers un ideal
partagé par les acteurs du contexte.

Ce besoin identifié est lié  une volonte

propre a votre projet et a ses acteurs, de

changer une situation que vous trouviez
insatisfaisante.

e (Quelbesoinsocial avez-vousrepéré et
auquel vous souhaitiez apporter une
meilleure solution?

e Quelestlebesoina (mieux) satisfaire,
le probléme arésoudre ?

e (econstatest-ilpartagé pard‘autres
acteurs du territoire ? Lesquels ?

e Est-il partagé ou porté par les bénéfi-
ciaires eux-mémes ? Quels sont-ils ?

Les PRATIQUES mises en place

Afin de réussir a changer la situation in-
satisfaisante que vous avez identifiee a
l'origine de votre projet, vous avez mis
en place une nouvelle fagon de faire les
choses (PRATIQUES). Vous avezinitié une
RUPTURE dans les pratiques habituelles
du contexte dans lequel vous évoluez.
® En quai votre projet s'inscrit-il en
rupture par rapport aux pratiques
dominantes / habituelles ?

Les CHANGEMENTS suscités

Votre projet, en lien avec votre volonte

de CHANGEMENT, a sans doute été plus

loin que la mise en place d'une nouvelle

facon de faire les choses.

e (uelestlidéal vers lequel le projet
souhaite tendre ?

e (Quels sont les changements visés

poury parvenir?

Quelles sont les facons de faire

propres avos actions ?

C'est par cette rupture dans les pratiques
et/ou le service proposé et les change-
ments souhaités que votre projet peut
étre qualifié d'innovation sociale.

1 FAIRELE POINT SUR SON IDENTITE INTERNE
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Exemple: projet de cafétéria sociale qui
accueille en soirée des personnes sans
domicile fixe.

Contexte

Face aun contexte ot aucun accueil n'est
propose entre 'accueil de jour et 'accueil
de nuit, un lieu a été ouvert sous la forme
d'une «cafétéria» qui propose un lieu
chauffé et lapossibilité d'acheter un sand-
wich (a prix codtant pour la structure).

Le plus important cest le projet,
ce ne sont pas les sandwichs
que lon propose a la cafétéria.
Chez nous, l'idéal prime, on
irait nettoyer les abords des
entreprises, ce serait pareil.
Faire cet exercice de revenir a
l'idéal, a l'aspiration sociale est
surprenant. Il amene idées et
créativité. Nous sommes trop dans
lopérationnel habituellement.
Un porteur de projet

Pratiques en rupture

La mise en place de cet accueil s'est
accompagné de pratiques spécifiques
puisqu'il ouvre la possibilité aux béneéfi-
ciaires du service d'en devenir benevole,
afin de réaliser l'accueil.

Changement dans les représentations
Pour les parties prenantes (travailleurs,
beneéficiaires), le changement dans les
représentations a été majeur: toute per-
sonne a des ressources pour s'aider et
pour aider les autres. C'est un accompa-
gnement social dans l'informel. Ily a un
travail d'accueil et d'encadrement péda-
gogigue quidemande un savoir-faireetun
savoir-étre trés spécifiques.

Aspiration sociale

Ce projet vise avant toute chose l'INCLU-
SION des personnes a la rue. Son but est
decréerduliensocial. 'aspiration sociale
du projet est liée a une vision de la place
desindividus dans la sociéte, élement que
les porteurs de projet, souhaitent, finale-
ment, transformer.
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Pour compléter
'ADN de votre projet:
les trois piliers qui
vous caracterisent

Uncranendessous de l'aspiration sociale :
lamission, lavision et les valeurs de votre
organisation/projet sont a clarifier. Ces
trois piliers - proposes par Axel Roucloux
- constituent une part de votre identité
organisationnelle. Ils se trouvent ala base
de toute planification et influenceront le
futur de votre organisation ainsi que les
decisions qui serant prises.

POINT D'ATTENTION ~

Ilvous faudra, avant d’envisager de changer
d'échelle, verifier que la mission, la vision et les
valeurs sont bien partagées par toutes les parties
prenantes de l'organisation et en particulier par
celles qui seront impliquées dans le changement.
Elles vont permettre l'échange entre vous et

ceux qui vont travailler avec vous, quel que soit
leur role. Elles permettent de se comprendre

pour travailler ensemble alors que chacun a des
logiques difféerentes. Comme dit plus haut, il est
fortement conseillé de travailler ces 3 points avec
les acteurs du projet, de fagon collective. Cela
vous permettra de travailler votre alignement

et l'adhésion des acteurs en méme temps que
vous réfléchissez a votre changement d'échelle.
Quandiln'y a pas de vision collective, et de valeurs
partagées, il est difficile d'étre productif.

POUR BIEN COMPRENDRE

Votre MISSION = votre raison d'étre
Votre VISION = votre raison d'agir
Vos VALEURS = vos facons d'étre

.o@ PILIER 1
La mission

La mission sert a definir la raison d'étre
de votre entreprise. Elle est la réponse a
la question « A quel besoin fondamental
répondons-nous ?» ou encore «Quel est
notre champ d'action spécifique?». La
mission précise ce que fait l'entreprise et
ce qu'elle ne fait pas.

L'objectif est de préciser votre mis-
sion afin de verifier que le changement
d'échelle vise lui est fidele. Sielle ne s'y
integre pas complétement, alors une cla-
rification sera nécessaire.

Afin de la formuler, voici quelques ques-

tions a vous poser pour le projet:

® Avez-vousunénonce clair de la mission
(raison d'eétre) de votre organisation?

e Sioui, vous semble-t-il répondre aux
élements-clés présentésici?

e (etenoncevous semble-t-ilajour?

e (ette mission est-elle bien claire et
connue de tous ? Est-ce qu'elle est bien
intégrée parl'ensemble delastructure?



Exemple de la cafétéria sociale:

Cette ASBL est une cafétéria sociale qui
accueille en soirée des personnes en si-
tuation de grande précarité. Elle propose
unaccompagnement socialindividuelaux
personnes, des activites et est géreée par
les usagers-hénévoles.

Formulez votre mission:
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@ﬂﬂ:ﬂ] PILIER 2

La vision
Comme pour votre mission, vous avez
sans doute déja une idée de votre vision,
voire une formulation de celle-ci. Il est
nécessaire de refaire l'exercice afin de
partird'une vision claire avant de changer

d'échelle, d'autant plus qu'une vision n'est
jamais figee, elle évolue dans le temps.

D'apres AxelRoucloux, la vision c'est «une
descriptiond'un état futur et désirable, am-
bitieux et réaliste de 'organisation et/ou
de son environnement ». Votre vision peut
s'approcher de votre aspiration, mais en
termes plus opérationnels. Pour votre as-
piration sociale, iln'y apasdelimiteavotre
idéal, pour votre vision, l'harizon temporel
est fini, vous vous projeteza 5 ou 10 ans.

La vision doit prendre en compte:

e ['histoire del'organisation (identite, va-
leurs fondatrices, évolution des activi-
tés, grands evenements et ruptures).

Je suis arrivée avec une question
tres pragmatique : comment
séquencer ce que jai en téte
pour développer le projet ? Je

me rends compte que je dois

le faire maintenant avec le

CA et que je dois avant tout
relancer les coopérateurs sur

la vision et sur ce qui fédere.

Un porteur de projet

® [esenjeuxinternes et externes tels
qu'ils sont pergus.

e [esévolutions les plus probables de
l'environnement.

Le fait d'avoir des réponses précises a ces
questions permet, au quotidien, de savoir
se situer, de relier ses actions a un but su-
perieur, de clarifier les enjeux, derecentrer
les activités et les projets sur ce quiest le
plus important, l'essentiel. La vision va
porter le sens du travail réalisé. La vision
comme la mission vont donner du sens a
votre action et a ceux qui y seront asso-
ciés lors de votre changement d'échelle:
CA, travailleurs, partenaires, financeurs.

Il est important que la vision soit connue
de tous.

La création d'une vision partagée permet
auxmembres de l'organisation de se situer
face atroisinterrogations fondamentales:

e (Qui sommes-nous ? Cette question
amene a preciser le métier de 'en-
treprise et la maniére de l'exercer
influencée par la raison d'étre fonda-
mentale (la mission) de l'organisation.

e (Quallons-nousensemble? Laréponse
correspond a l'image du futur, a la vi-
sion stricto sensu. Elle donne le sens,
le but & atteindre ensemble.

e Commenty allons-nous? La réponse
permet de déefinir le chemin et les
moyens pour rejoindre le but.



Exemple de la cafétéria sociale:

Valoriser la spécificite du travail d'accueil
(recréer dulien social, accent sur les com-
petences des usagers) en développant le
potentiel de rentabilité de la cafétéria so-
ciale d'ici 3 ans.

Formulez votre vision:
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\@ PILIER 3

Les valeurs

Le troisieme pivot de votre identité orga-
nisationnelle, aprés votre mission et votre
vision, ce sont vos valeurs. Elles forment

égalementunaspect susceptible d'orien-
ter votre fagon de grandir.

Mon changement a venir est le
développement du projet pour
passer la main. Mais je me
rends compte quavant toute
chose, je dois poser les valeurs.

Un porteur de projet

Lesvaleurs sontunensemble de principes
collectivement partageés, qui décrivent
les comportements essentiels a la ré-
alisation de la mission et de la vision de
l'entreprise.

Vous étes-vous déja interroge sur celles-
ci? Selon quels principes agissez-vous ?
Sur quelles bases vos maniéres de faire
S'appuient-elles ?

Afin de les déterminer, vous pouvez vous
demander:

e (Quels sont nos principes et nos
croyances?

® Quelles sont les valeurs contenues
danslavisionquejeviensd'exprimer ?

e (uellessontcelles quisont déjaexpli-
cites dans mon organisation ?

e (uellessontlesnouvellesvaleurs que
je souhaite y ajouter/supprimer ?



Exemple de la cafétéria sociale:

« Laresponsabilité individuelle
(contraire de l'assistanat)

« Lacapacité d'action présente
chez chaque étre humain

* Lebenévolat

irs de votre organisation:
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Gace acetexercice, vous venez de formu-
ler une partie du cadre dans lequel vous
allez évoluer pour changer d'échelle.

Interrogez-vous maintenant sur l'in-
fluence de ce cadre sur votre souhait de
changement d'échelle:

e [‘objectifquevous souhaitez atteindre
en grandissant correspond-il bien &
l'aspiration sociale du projet ?

e Vient-ilmodifier votre vision ?

e S'inscrit-ilbiendans votre mission, ou
vient-il en ajouter une nouvelle ?

e S'inscrit-il bien dans vos valeurs ?
e En quoila prise en compte de ces
eléments vous permet-elle de pre-

ciser votre souhait de changement
d'echelle?

A retenir

le changement d'échelle.

38

POUR BIEN COMPRENDRE

Changer d‘échelle vous demandera
de communiquer sur ces éléments.
Vous pouvez ainsi dés a présent
verifier ce qui est déja explicite et

ce quine l'est pas. Ce qu'ily alieu de
faire connaitre avant de changer, ce
qui pourrait étre source de tensions
et ce qui est une évidence pour les
futurs acteurs impliqués. Vous devez
vous assurer que votre mission,
votre vision et vos valeurs sont
connues et partagées par l'ensemble
des acteurs (parties prenantes) du
projet (CA, direction, travailleurs).

Mieux maitriser la question du projet de base est une clé de réussite.
ILconvient de revoir l'idéal qui vous porte avant de changer d'échelle.
Ilest nécessaire de prendre des distances par rapport au projet.

La question des valeurs et de l'idéal occupent une place centrale dans




Afin de claturer cette étape, veuillez noter dans ce tableau
les élements que vous apprend cet exercice:

0 o O
o' ?‘O @

Cet exercice Les solutions
a éte difficile parce que ... a ces difficultés sont ...
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Expérience de changement d’échelle

Comment vient-on au changement d’échelle ?

Pierre Delforge, RézoSocial, Paris
www.rezosocial.org

Trés souvent comme moi: sollicité par d'autres porteurs de projets. Nous nous sommes
lances une premiére fois et ¢a n'a pas abouti, on était trop jeune. On a eu besoin de
poser les choses. Aujourd'hui par rapport & notre secteur d'activite, linformatique et
l'insertion, on sent plus d'engouement qu'ily a 4 ans.

Nous nous sommes alors posés 3 questions:

1. Quels sontnos objectifs ? Augmenter notre impact social et avoir une présence et
uneintervention sur tout le territoire.

2. Nous avaons trois activites: laquelle dupliquer ? Nous avons souhaité le faire sur
l'activite informatique, c'est une tres bonne activité d'insertion et une bonne acti-
vité en lien avec le territoire. Les autres activités ont continue.

3. Qu'est-cequiestimportant pour nous ? Nous avons eu besoin de redefinir qui nous
etions et nos préoccupations (valeurs), a savair:
® [insertion par l'activité économique.

Une professionnalisation forte.

Des compétences techniques fortes.

La mixité des personnes.

Avoir de bons résultats (90 % de réinsertion).

Nous avons di nous poser la question du choix de la strategie. Pour nous l'important, ce
n'est pas tellement le «comment », mais le «avec d'autres ». Alors nous nous sommes
demandes: oui mais avec qui? Nous appuyer sur des gros acteurs de l'insertion déja
existants ou au contraire s'appuyer sur des entreprises classigues du numerique et
leur permettre de diversifier leur activité dans le social ?

Afin de choisir, nous avons emis des criteres et des indicateurs:

e Premier point: pouvoir verifier que la qualité qu'on souhaite est bien appliquéee ailleurs.

e Deuxieme point: nous avons travaillé sur les valeurs, la méthode et les principes.
Ce travail a abouti a une charte signée par toutes les structures.

Cette démarche nous a structure et a formalisé notre pratique.



Pierre de Hoerter, SOLIVERS, Strasbourg

www.solivers.eu

On a essayeé différentes strategies de changement d'échelle. Nous avons ouvert un
restaurant pour les personnes handicapées. Sinotre volonté est de porter un message
politique, il faut faire d'autres projets. Notre idee est d'inclure les personnes handi-
capées sur le territoire. A partir d'une activité, nous en avons mis d'autres en place,
aujourd’hui la cooperative va du champ a l'assiette. Nous avons plusieurs start up.

Le changement d'échelle a été effectué a plusieurs niveaux:

e Aveclaqualite, nous avons effectué des changements dans ce sens au sein meme
denos structures. C'était un changement d'echelle par la professionnalisation des
acteurs, un changement d'échelle qualitatif. Une réflexion eninterne estindispen-
sable pour préserver la vocation initiale.

e Aveclaquantité, nous avons augmente le nombre de nos bénéficiaires. Nous devons
continuer a trouver des niches d'activités pour trouver plus de postes pour nos
benéficiaires. Cela nous oblige a trouver des marches nouveaux.
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Nous restons toujours sur notre public-cible. Dans la stratégie, c'est bien lui qui reste
le principal acteur.

Nous sommes sollicites également sur d'autres territoires et pour d'autres projets
mengés parallelement : Vertu'ose (2 boutiques locavores périmétre de 20 km) et un
food truck. Nous avons donc labelise le systeme a la demande d'autres acteurs. Dans
ce cas, le changement d'échelle est le passage d'une franchise a un label dans une
co-construction avec les acteurs du territoire que nous pilotons.

Sion travaille avec des gens autour des valeurs, ¢a va moins vite mais ¢a permet de
durer. Si, ensemble, on se developpe, on peut créer du réseau.

1 FAIRE LE POINT SUR SON IDENTITE INTERNE 41
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FAIRE LE POINT

SUR SON IDENTITE EXTERNE

La deuxieme étape de l'outil consiste a
analyser dans quel environnement va
se deployer votre projet. Ce dernier va
influencer votre changement d'échelle.
Une bonne connaissance de ce contexte
permet de repérer plus facilement les
opportunites et les contraintes externes.

‘ ‘ PAROLE D'EXPERT
L’une des premieéres carac-

téristiques de I'innovation sociale
est d’étre territorialisée. Cette ter-
ritorialisation prend forme dans la
coopération d’acteurs issus du ter-
ritoire, autour d’'un projet commun.
La dimension sociale de I'innovation
réside ainsi dans sa dimension rela-
tionnelle induite par lintensité des
interactions et lampleur des réseaux
sociaux mobilisés. 99

POUR BIEN COMPRENDRE

Changer d'échelle vous demandera
de communiquer sur ces éléments.
Quand un projet entrevoit un
potentiel de développement,
l'impact sur U'écosystéme doit étre
pris en compte. S'il grandit, fera-t-il
grandir tout le monde (partenaires,
problématique qu'il souhaite
solutionner, etc.)? Ly a lieu de
prendre en compte comment le
projet s'insére dans l'écosysteme et
comment son changement d'échelle
peut étre positif aussi bien pour

Lui, pour son public cible, pour ses
partenaires que pour la société dans
son ensemble a travers l'idée de
coopération.




/0TS CLES

Parties prenantes

Une partie prenante est une
personne, un groupe de personnes,
une communauté ou une
organisation qui est concernée

par votre projet. Chaque partie
prenante peut étre activement ou
passivement affectée, et/ou influer
positivement ou négativement votre
developpement.

Les parties prenantes incluent a la
fois les acteurs qui entretiennent
un lien de dépendance économique
consommateurs, fournisseurs,
communautés et financeurs) mais
aussi ceux qui peuvent paraitre
plus éloignés tout en exercant

une influence réelle (universités,
régions, pouvoir législatif,
fédérations et média).

Ecosystéme du projet
ILdésigne les multiples et diverses
interdépendances entre votre

Cartographie des
parties prenantes

A partir de la matrice des parties pre-
nantes', proposée par Coopcity, vous al-
lez identifier les acteurs-clés dans votre
changement d'échelle. Une premiere
étape permet de lister vos parties pre-
nantes et d'identifier celles qui auront un
role décisif. Une deuxiéme étape consiste
avous projeter dans les relations futures
que vous devrez entretenir avec elles.

PREMIERE ETAPE
Lister vos parties prenantes
et les positionner dans la matrice

Vous devez réaliser une liste des acteurs
liesou quiserontlies a votre changement
d'échelle. Vous devez inventarier les per-
sonnes, les organisations et les institu-
tions impactées, celles quiont le pouvair
de linfluencer et/ou qui ont un intérét a
sareussite ou a son échec.
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projet et son environnement 10 Bellemare, Klein, 201; Fontan, 2008, 2011; Hilier et o,
externe, cnmpnsé de 'ensemble 2004; Richez-Battesti, 2008, 2011; Richez-Battestiet al.,

d ti t tituent 2012; Zaoual, 2008), Richez-Battesti, 2008, p. 66-67
es parties prenantes, constituen 11 Outiladapte par CoopCity sur la base de Mayers, J.,
'écosysteme du projet.

2005. Stakeholder power analysis. Power tools
series. International Institute for Environment and
Development, London, UK (http://policy-powertools.
org/Tools/Understanding/SPA.html)
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POINT METHODOLOGIQUE  Pour cette
etape, il s'agit de se centrer sur les ac-
teurs que vousimaginez concernés direc-
tement parvotre changement d'échelle et
non l'ensemble des parties prenantes de

votre projet actuel.

Selon votre projet, le nombre

de parties prenantes peut-étre
important. Afin de structurer votre
inventaire, vous pouvez lister vos
parties prenantes par type d'acteur
selon la perspective de votre projet.
Vous pouvez les classer, soit selon
qu'elles affectent directement

ou indirectement votre projet,

soit selon qu'elles ont unintérét
immediat ou reporte.

Vous devez étre le plus exhaustif possible
dans votre inventaire avec un haut degré
de précision pour chacun. Si vous identi-
fiez une organisation ou une institution,
vous devez identifier le service préci-
sement et le ou les interlocuteurs avec
lesquels vous devrez interagir et commu-
niquer. Pour un financeur, par exemple, si
c'est une fondation, il ne s'agit pas de la
fondation en général, mais du départe-
ment et de l'interlocuteur concerne.

Un travail collectif et participatif au sein
de votre institution vous permettra de
gagner en exhaustivité afin de réaliser
cette liste.



Indiquez 'ensemble des acteurs qui, de prés ou de loin, impactent votre projet
(vos fournisseurs, vos partenaires, vos financeurs):
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Placez maintenant 'ensemble des parties
prenantes répertoriées dans la matrice
ci-contre en fonction de leur intérét pour
votre projet (intérét faible ou éleve) et en
fonction de l'influence qu'elle pourrait
exercer (influence forte ou élevée).

Celles qui se trouvent dans la colonne
de droite sont les parties prenantes-clés
ou critiques c'est-a-dire, qui ont une in-
fluence majeure sur votre projet de chan-
gement d'échelle, quel que soit l'intérét
qu'ils y portent.

Attention: l'influence et l'intérét de chaque
acteur semesurentdansle sens de leurim-
pact sur votre projet en meme temps que
dans le sens de votre impact sur eux.

Pour mesurer l'intérét, vous pouvez re-
pondre aux questions suivantes:

® |a partie prenante peut-elle vivre
sans mon projet ?

e Mon projet va-t-il apporter une
plus-value aux activités de la partie
prenante?

Pour mesurer l'influence, vous pouvez ré-
pondre aux questions suivantes:

® |e projet peut-il s'effectuer sans la
partie prenante ?

® [amise en ceuvre de mon projet dé-
pend-elle beaucoup de la partie pre-
nante?

e Mon changement d'échelle va-t-il
avoir unimpact sur les activites de la
partie prenante ?



ELEVE

INTERET

FAIBLE

FABLE INLUENGE ~  fLeveE
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DEUXIEME ETAPE
Comprendre les parties prenantes-clés

Vous allez maintenant travailler sur les par-
ties prenantes-clés (cases grisees).

Vous allez les isoler et une par une, leur
attribuer une place par rapport a votre
projet a l'aide de la fiche individuelle
ci-dessous:

~FICHE PARTIE PRENANTE™
NOM DF LA PHRTIE: PREANTE
RESSOURCES:  ATTENTES /BSOS
LES RESSOURCES QUELA | o oy 14 M PRENANTE
PRI PRENANTE PEUT ATTEND DE HON PROGET
APPORTER A HON PROJT DE | e CHANGETENT DI ECHELLE
CHANGEMENT D'ECHELLE

* FICHE "PARTIE PRENANTE "

©0

Voici plusieurs questions a se poser en se
mettant a leur place:

Ressources

e (uelleinfluence concrete la partie pre-
nante peut-elle avoir sur mon projet ?

e (Quelles sont les ressources que la
partie prenante peut m‘apporter?

Attentes/ Besoins

e (ue pense la partie prenante de mon
projet de changement d'échelle ?

e (uelles sont ses attentes? Quels
sont sesintéeréts?

e Mon projet représente-t-il une oppor-
tunité pour elle, entre-t-il en conflit
avec ses activités ou constitue-t-il
une menace ?



TIATRICE DES PARTIES  PRENANTES

2| SHiSHATES : LES CONSUTER
=
=
= EFFECTUER UN SUVi -
LES INFORER

FAIBLE

&

MAINTENIR LES PARTIES PRENANTES | ETABLIR DES CONTAGTS ETROITS :

MAINTENIR LES PARTIES PRENANTES
INFORMEES : LES MOBILISER

OU LES SURVEILLER @

FABLE INUENCE~ ELpvee

L'analyse de lamatrice vous permet d'éla-
borer un plan d'action spécifique pour
chaque partie prenante-clé. Vous pouvez
envisager différentes stratégies de com-
munication en fonction de leur position:

e Pour celles qui ont peu d'influence
(partie gauche de la matrice), l'objec-
tif est essentiellement de les tenir au
courant du projet selon le niveau de
leur intérét, sans leur consacrer trop
de temps individuellement.

® Pourcelles quisont fortement intéres-
sées (partie supeérieure de lamatrice),
elles doivent étre consultées afin de
sentir leur intérét pris en considéra-
tion (ceci peut étre fait par le biais de

sondages, questionnaires, discus-
sions ou panels lors d'événements,
etc.), voire impliquées au plus prés
du développement de votre projet
(groupes de travail specifiques, co-
mité de suivi, pilotage ou cocréation).

Pour celles quiont unintérét plus faible,
le suivi peut etre mains actif (ren-
contres informelles, des communica-
tions générales sur votre projet: site
internet, lettre d'information, etc.).

Pour celles qui ont un intérét moindre
mais un impact fort, l'enjeu est de les
mobiliser afin d'augmenter leur inté-
rét, a travers la mise en place d'un
partenariat par exemple.

2 FAIRE LE POINT SUR SON IDENTITE EXTERNE
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POINT D'ATTENTION

Aller rencontrer ses parties
prenantes est une double
opportunité: pour elles, d'exprimer
leur opinion sur le projet et pour
vous, d'évaluer les changements
que pourrait impliquer votre
changement d'échelle.

L'équilibre ou le déséquilibre entre
lesressources et les attentes des
parties prenantes vis-a-vis d'un projet
permet de prioriser celles a contacter.
Il s'agira également de surveiller

les parties prenantes qui pourraient
nuire a votre projet. Cela peut
concerner les individus ou les
organisations qui entrent en
concurrence avec votre projet de
changement d'échelle.

Privilegier
la coopération 12

Analyser l'écosysteme permet de faire
participer au mieux les parties prenantes
a laréalisation d'un projet. Pour celles qui
sontinfluentes mais ne voient pas d'intérét
a votre projet, vous devez détecter éven-
tuellement un objectif, unbesoin, une acti-
vité, une ou des valeurs, une convergence,
une complementarité, une compétence ou
unmoyen quipourrait étrecommunavotre
projet. Une des strategies a privilégier avec
les parties prenantes-clés, quel que soit
leur niveau d'intérét, est la coopération;
c'est-a-dire l'action de participer a une
Ceuvre commune.

Alinverse de la compétition, la coopéra-
tion peut se concrétiser sous différentes
formes et a differents niveaux afin de per-
mettre une complémentarité de moyenou
d'objectif(s) partagé(s).

Par la mutualisation de moyens, res-
sources ou services: échanges d'infor-
mations ou d'expérience, mutualisation
de locaux et moyens matériels, mise
place d'outils communs, etc. Cette mu-
tualisation de moyens peut étre plus ou
moins structurées: partage d'emplois,
participation croisée a des projets parti-
culiers, proposition d'une offre commune
de biens ou services afin de faciliter la
complémentarité de compeétences mise
en place de projets communs aboutissant
alacreation de nouvelles activités, etc.

La coopération entre différents acteurs
peut aussinaitre desinteractions de l'éco-
systéme: engagement dans des processus
communs de recherche et developpement,
d'innovation, delaconceptionetlamiseen
ceuvre d'outils de gestion administrative,
delagestioncommune d'une fonction, etc.
La coopération doit permettre de pouvoir
depasser laméfiance et les frictions entre
votre projet de changement d'échelle et
VoS parties prenantes-clés.

[Lconvient d'étre attentif, dans votre sou-
hait de changement d'échelle, aux effets
sur l'environnement. Vous devrez verifier
que la diffusion de votre projet va bien
permettre de maximiser l'impact social
global. Vous pouvez vous reporter avotre
aspiration sociale; permettant de vérifier
si, en fonction de cet idéal partage, votre
développement sera bénéfique pour les
acteurs concerngés par votre objet social.



Pour aller plus loin e desstratégies qu'ils mettenten ceuvre
pour realiser leurs actions (complé-
La grille d'analyse basée sur 'analyse stra- mentarité entre leurs stratégies),
tégique développée par Michel CROZIER et
Erhard FRIEDBERG (1977) peuts'avérerutile.  ®  desatouts dontils disposent (complé-
mentarité entre leurs atouts),
Cette grille vous permet, a partir de votre
connaissance des acteurs, de poser une @ des contraintes auxquelles ils sont
vision tenant compte de leursintéréts afin soumis (quipeuvent étre compensees
d'anticiper les arguments des uns et des par les atouts des autres),
autres dans vos discussions. Elle s'uti-
lise en préparation d'une rencontre. Pour @ des enjeux qui sont les leurs pour per-
chaque acteur participant, vous pouvez durer.
renseigner ce que vous savez:
Cela vous permet d'adapter vos argu-
e (es objectifs qu'ils poursuivent pour  ments afin de mettre en avant les com-
leur structure (identifier les conver-  plémentarités possibles entre vous.
gences entre les objectifs des acteurs)
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@e 12 Cettepartie surlacoopération s'est inspirée de 'étude de

SAW-B, «Et sinous coopérions ? » (2016) disponible sur
http://www.saw-b.be/spip/IMG/pdf/etude_sawb_2016.pdf.
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A retenir

e [echangement d'échelle, c'est communiquer avec votre environnement.
ILconvient d'étre attentif a limpact du changement d'échelle sur vos partenaires.

e Plusvous serez au clair avec votre objectif de changement d'échelle, plus il sera
facile de le communiquer a U'extérieur.



Afin de claturer cette étape, veuillez noter dans ce tableau
les élements que vous apprend cet exercice:

0 o O
o' ?‘O @

Cet exercice Les solutions
a éte difficile parce que ... a ces difficultés sont ...
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SENS ET COHERENCE -

ALIGNER LES FORCES
EN PRESENCE

‘ ‘ PAROLE D'EXPERT ™
Les questionnements iden-
titaires qui se mettent a bouillonner
deviennent des problématiques de
premier plan lorsque l'organisation
s’interroge sur ce qu'elle est, ce qu'elle
devient, ce quelle veut étre. 99

Cette troisieme étape vous permettra
de veérifier si votre organisation est mare
pour changer d'échelle en questionnant
votre alignement interne.

Aprés les deux premieres étapes préci-
sant votre identité et votre positionne-

ment dans l'environnement, identifiez
maintenant ce qui fait la spécificité de
vOs processus internes (gouvernance,
ressources humaines, motivation des par-
ties prenantes, organisation du travail):
c'est le COMMENT FAIT-ON LES CHOSES ?

— I ~

L’alignement interne
designe l'accord entre les éléments-
clés de votre projet: votre aspiration
sociale, votre mission, votre vision,
vos valeurs et vos processus
internes (fonctionnement de vos
instances et de l'équipe).

e Vousveérifierez que les niveaux d'iden-
tite présentsdans le projet produisent
de la coherence.

e Vousveérifierezque les niveauxdevotre
organisationinterne sont bien alignes.




Anticiper les risques,
tirer parti des tensions

Votre organisation est composeée de ni-
veaux qui forment un systeme.

Son état de santé ne dépend pas de la per-
formance de chaque élément du systeme,
mais de la qualité des relations existant
entre les eléments du systéme, de facon
a pouvoir coordonner leurs actions vers
un but commun. Differents liens relient
ces élements.

Ces liens seront qualifies de «tensions»:
tensions au niveau des facons de faire,
des valeurs, des processus, etc.

Lechangementd'échelle vajouer comme
un amplificateur de ces tensions. Il pour-
ra en mettre ajour certaines, comme en
creer de nouvelles. Il n'est pas question
de vouloir éliminer ces tensions mais, bien
au contraire, d'en prendre conscience et
d'apprendre a les gérer en jonglant avec
pour en tirer parti afin de miser sur leur
potentiel énergisant.

Fredeéric Dufays, Chercheur alaKatholieke
Universiteit Leuven (KUL), s'est attelé a
mettreajour les tensions dans les proces-
susd'innovation saciale. ILrejoint Smith et
Lewis quiontmis en lumiére l'existence de
quatre types de paradoxes, qui peuvent
Se croiser, s'articuler et apparaitre simul-
tanément au sein des organisations. Ils
renvoient a des éléments structurants

3 SENSET COHERENCE: ALIGNER LES FORCES EN PRESENCE

de l'organisation et des dynamiques qui
la traversent: ses buts, son identite, les
relations interpersonnelles, les proces-
sus, les connaissances, etc.

Les tensions liées a ces paradoxes sont
de quatre ordres:

Les paradoxes de performance
(performing)

Ces paradoxes correspondent a une série
de tensions liees aux objectifs aatteindre
pour la structure tout en gardant le cap
de sa finalité sociale. Le risque dans le
changement d'échelle serait de dériver de
la mission. D'aller d'une opportunité qui
s'offreauprojet, aune autre, et definir par
s'eloigner de sa finalité sociale.

Les paradoxes organisationnels
(organizing)

Ces paradoxes sont situés au niveau des
pratiques et de la gouvernance. Comment
s'organise-t-on? Sila gouvernance doit évo-
luer pour suivre le changement d'échelle,
des tensions peuvent apparaitre sur les
choix a faire (le choix de la forme juridique
par exemple). Disposer d'un cadre tel que
votre ADN (aspiration sociale-mission-
vision-valeurs dans la partie 1) vous permet
d'utiliser ce type de tension pour faire vivre
ces elements. Ils vous donneront un cadre
pour faire vos chaix.

13 (Alvessonet Empson (2008:3)
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Les paradoxes de connaissance
(learning)

Les structures évoluent dans un sys-
teme dynamique, avec de lincertitude
concernant, soit l'avenir (temporel),
soit le contexte (spatial). La question de
('horizon temporel revient souvent, que
savons-nous du futur? Il est egalement
question, pour les tensions de cette ca-
tégorie, des connaissances des acteurs
des besoins sociaux auquel répond le
projet. Cela peut se materialiser dans
l'ancrage local, par exemple, les acteurs
(travailleurs, encadrement) ont un niveau
de connaissance du contexte et des be-
soins des benéficiaires locaux. Cette
connaissance risque de se perdre s'ily a
réplication ailleurs dans un changement
d'échelle. Chaque acteur va tirer le projet
dans un sens ou dans un autre.

Les paradoxes d'identité
(belonging)

Les innovations sociales sont sou-
vent portees par des collectifs.
Dans ['équipe, on peut avoir une
partie qui s'identifie plus & une di-
mension qu'a une autre du projet
(par exemple, plus a la dimension
commerciale, qu'a la dimension
sociale). Peuvent egalement appa-
raitre des tensions liees a l'identifi-
cation aux beneéficiaires (pour des
parents d'enfants handicapes qui
composent un CA par exemple).
La perception du projet n'échappe
pas a des biais culturels, a des
systemes de valeurs subjectifs
propres a chacun(e) d’entre nous.

Ce schémaillustre la fagcon dont ces ten-
sions s'articulent:

BN

IDENTITE



Les recherches de Frédéric Dufays
montrent que les tensions liees a l'identi-
té occupent une place centrale et struc-
turante vis-a-vis des autres tensions.

Cette tension centrale, lidentité, peut
étre detaillée en trois niveaux: celle
du projet ou de l'organisation, celle de
l'equipe et celle de l'individu. L'identité va
ainsi agir sur les performances de l'orga-
nisation, ses pratiques, sa gouvernance
et son organisation et les connaissances
internes produites.

Enfonction duniveau: individuel (valeurs,
croyances du porteur de projet), collec-
tif (identite de l'equipe, vision qui lui est
propre) et du projet (sa mission, ce gu'il
est,comment se font les choses), chacun
va exercer une pression sur le change-
ment envisage.

3 SENSET COHERENCE : ALIGNER LES FORCES EN PRESENCE

Ces elements sont a prendre en compte
de fagon anticipative:

e Pouvez-vousdire que lesmembresde
votre organisation partagent un mini-
mum de valeurs communes ?

e (Qu'ils sont un minimum d'accord sur
les priorités de 'organisation?

e Surce quiestimportant, accessoire,
acceptable ouinacceptable ?

e (Qu'ilsaccordent le méme degré d'im-
portance aux mémes choses ?

e Existe-t-ilun socle commun et parta-
gé de valeurs et d'adhésion aux prio-
rités et aux principes de fonctionne-
ment de l'organisation ?
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Les 3 niveaux d'identité
L'identité du projet

C'est le travail que vous avez réalisé dans
l'étape 1 sur votre ADN. Vous avez une
idée assez précise de ces élements vous
permettant de répondre aux questions
suivantes:

e (Quelestlecceur devotre projet?

e Commentest-ilprésenté al'extérieur?
e Llidentite mise en avant differe-t-elle

suivant vos publics ?

L'identité de l'équipe

Il convient de prendre un moment avec
l'équipe qui porte ou portera le change-
ment d'échelle afin de préciser:
e (uisommes-nousen tant qu'équipe ?
e (Quelssontleséléments quifavorisent
la cohésion (son socle commun) ?
® Ya-t-ilunaccord sur les buts com-
muns ?

e Partageons-nousles mémesvaleurs?

e ['ensemble de l'équipe s'identi-
fie-t-elle de la méme facon a la mis-
sion sociale du projet ?

e (Quivamenerlechangementd'échelle?

L'identité du porteur de projet

Afinde clarifier les motivations et lesiden-
tités, personnelles comme collectives,
demandez-vous:
e Pourquoi avez-vous envie de faire ce
projet?
e Pourquoiavec ce groupe ?
Dans cette organisation ?

® (uisuis-je entant qu'individu?
Pourquoifais-je ceci?

e (Quelles sont mes motivations pro-
fondes et quelles sont ses arigines ?

e (Quelle est ma relation au projet et a
ses beneficiaires ?

e Pourquoi ce changement d'échelle
m'importe-t-il?

® (Quelles sontmesvaleurs?

Celavous permettra d'étre au clair avec
vous-meme et plus disponible pour le
projet.

Articulation des trois niveaux

Vous pouvez vérifier maintenant l'aligne-
ment des identités et des systemes de
valeurs entre le niveau du projet, le niveau
de l'équipe et le niveau individuel pour, si
nécessaire, anticiper et ajustervotre sou-
hait de changement d'échelle.

® (uellesrelations connectent ces trois
niveaux dans votre projet? Sont-ils
alignes?

e Enfonction de votre identité propre,
puis de lidentité de l'‘équipe et de
l'identité du projet, quelle est votre
systeme de valeurs?

e Aquoiattribuez-vous de limportance ?

e Est-ilcohérentaveclesélementsliés
alidentité du projet?

e (elavous semble-t-ilimpacter votre
souhait de changement d'échelle ? Si
oui, dans quelsens?



‘ ‘ PAROLE D'EXPERT /FREDERIC DUFAYS
On croit souvent que les tiraillements se
ressentent principalement entre la finalité sociale
du projet et son véhicule économique. Il y aurait une
contradiction entre la performance économique atten-
due et les pratiques de la structure, tournées vers un
but social ; or les faits démontrent que les tensions se
focalisent aussi et surtout autour du projet social. Les
membres du groupe sont généralement liés par l'ex-
périence qu’ils ont souvent tous fait du besoin social
auquel ils veulent répondre. Cependant, ils n’ont pas la
méme lecture de ce besoin et de la meilleure facon d’y
répondre, nile méme degré d’exigence ou de cohérence.
Et c’est autour de ces aspects que les tensions se cris-
tallisent et peuvent fragiliser, voire miner le groupe.
Ce qu'il observe sur le terrain, c’est que ce sont les
équipes qui n’étaient pas au clair avec leur identité,
qui rencontraient le plus de difficultés a développer un

processus d’innovation sociale. 99
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Sens et cohérence

La cohérence entre ces trois identités
forme un premier palier de cohérence. Le
deuxieme concerne la fagon dont vous
étes structuré en interne pour realiser
votre mission.

e (uelssontvos processusinternes?
e Commentl'équipe est-elle structurée?
e (uels sont les modes décisionnels

mis en place?

L'outildes trois contrats présenté par Axel

Roucloux (basé sur le travail de Madeleine
Laugeride l'Institut du Changement Emer-

ORGANIHTIONNELS

dkdd 0o

gent) pendant les séminaires permet de
comprendre l'importance de l'interdépen-
dance des différents niveaux et de vous
projeter dans l'impact du changement
d'échelle sur vos processus.

Les différentes
energies organisationnelles

Vous pouvez avoir une configuration
hiérarchigue - énergie du haut vers le
bas, ou de type coopérative - énergie
circulaire.




AxelRoucloux parle «d'énergie organisa-
tionnelle ». Plusieurs forces agissent sur
l'organisation: celle de la vision (leader-
ship), issue du changement planifié et
celle de l'activité, issue du changement
emergent (les membres de 'équipe).

Ces deux contraintes souvent en oppo-
sition doivent coexister et s'adapter ala
pression de l'environnement.

Cesforcesagissentde concertdansunein-
terdépendance systémique. Elles agissent
chacune sur la structure. Elles l'obligent a
changer, a s'adapter aux nouvelles situa-
tions suscitées par ces pressions.

Du cote de la pression de 'ENVIRONNE-
MENT, c'est la structure qui change pour
S'adapter aux évolutions extérieures, ce
sont des changements qui sont voulus et
sont organises. Ils sont plus de l'ordre du
perimetre d'action du management.

Les forces qui poussent la structure a
s'adapter apartir des ACTIVITES ne sont pas
forcement analysees et les changements
quirésultent de cette poussée ne sont pas
toujours programmes. Ils dépendent plus
des collaborateurs sur le terrain.

Dans votre changement d'échelle, il
convient d'étre attentif a ces deux poles
du changement:

3 SENSET COHERENCE: ALIGNER LES FORCES EN PRESENCE

e Sile changement est porté par le
leadership, un travail d'alignement
avec les collaborateurs sera néces-
saire. Bien souvent, on présuppose
que la vision du changement est
planifiée par le management. Si c'est
le cas, il y a des risques que cette
planification se heurte a l'énergie de
l'équipe si celle-ci n'est pas assaciée
au changement. La guestion alors
est: existe-t-il des espaces de régu-
lation pour faire vivre ces tensions ?

e S'lvient de l'activite des membres de
l'équipe, on parlera de changement
emergent, le management accom-
pagnera les collaborateurs pour per-
mettre 'lémergence de nouvellesidées
et pratiques (ressources, légitimite,
apprentissages). L'équipe a une histoire
et une expertise qui, mise en action,
permettront la création de nouveaux
apprentissages et adaptations.

e linteractionentre ces deux poles dans
une perspective de co-construction
entre les parties prenantes internes
de l'organisationvaengendrer les prin-
cipes de lintelligence collective et de
l'organisation apprenante. Elle contri-
bueraainteragir avec l'envirannement
de maniére efficace en proposant des
réponses stratégiques adaptéesetno-
vatrices pour les réalisations futures.
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Les trois contrats

D'apres Madeleine Laugeri™, l'activite
organisationnelle d'une organisation
peut étre envisagée sous la forme de
trois contrats:

e Contratdevision

e Contrat de mission

e (Contrat de coopération

Contrat de VISION

A partir des éléments mis a jour au cours
du diagnostic interne et du diagnostic
externe, ce contrat ouvre un espace de
dialogue aux porteurs de projet afin:
e d'identifier et prioriser les elements
strategiques de 'environnement,
e d'elaborer, a partir de la vision, les
objectifs a atteindre,
de les diffuser dans 'environnement,
e etdelesdiffuseregalementeninterne
atravers les niveaux de l'organisation.

Deux séries de questions, l'une sur le rap-
port a l'externe et l'autre sur le rapport a
l'interne vous permettront de savoir ol
vous en étes dans ce dialogue entre votre
vision et la facon dont elle est intégréee
dans les processus de votre structure:

La VISION par rapport a l'identité interne:

e Existe-t-ilune synergie entre les per-
sonnes qui ont un pouvoir de décision
sur le changement d'échelle ?

e (uisont les personnes eninterne qui
detiennent une influence ou des res-
sources utiles a l'atteinte des objec-
tifs de la structure?

e Danslesstructuresinternesautres que
la vatre, qui peut jouer un role détermi-
nant dans l'atteinte de vos objectifs ?

La VISION par rapport a l'environnement

externe:

e (Quels éléments stratégiques issus
de l'environnement affectent ou af-
fecteront le fonctionnement de votre
structure?

e Comment pensez-vous que votre en-
vironnement va évoluer ?

e (Quels seront les conséquences sur
votre structure ?

e (uelssontvosobjectifsactuelsenlien
avec quels élements stratégiques ?

Contrat de MISSION

Toujours & partir des éléments mis a jour
lors de la premiére et de la deuxieme
étape du diagnostic, ce contrat précise
les modalites d'un dialogue permanent
entre les membres de l'équipe (collabora-
teurs du projet) et les porteurs du projet
(leader, porteur du projet, ligne hiérar-
chique) qui permet de garantir la cohésion
de la structure.

Ce contrat se passe entre Aet B:

A. leprocessusatraverslequelle leader
demande la remontee des eléments
stratégiques de l'activité et decide
de la stratégie de mise en ceuvre des
objectifs et derépartition des taches.

B. Le processus a travers lequel les
membres du groupe négocient les
modalités du dialogue hiérarchique et
proposent une stratéegie d'implémen-
tation des objectifs et unerépartition
des taches.

Afin de permettre la réalisation de votre
MISSION, posez-vous les questions sui-
vantes:

® Avez-vous une charte d'équipe ?



e Comment sont structurées les ren-
contresentrelahiérarchie etl'équipe ?

e Discutez-vous des modalites de ces
rencontres et dans guel contexte ?

e Comment se prennent les décisions
dans l'équipe?
Quels sont les acteurs consultes ?

e [esacteursfournissent-ils des propo-
sitions consensuelles quicontribuent
a l'efficacité de la dynamique organi-
sationnelle?

Contrat de COOPERATION

ILdésigne le processus humain qui garan-
tit, entre les membres de 'équipe, une
qualité de partage sur chague segment
d'activité propre a permettre une identi-
fication et une priorisation consensuelle
et non manipulatoire des éléments stra-
tégiques de l'activiteé.

Ilpermet de mettre en place une marge de
manceuvre suffisante a 'équipe, avec les
moyens necessaires, pour qu'elle puisse
réaliser les actions attendues en vue du
changement d'échelle dans une attitude
coopérative et qui laisse l'espace a cha-
cunde bienfaire les choses. Que faire sion
n‘estpasd'accord? Onne peut faire de la
coopération que siun cadre clair est pose.

Pour faciliter le contrat de COOPERATION,

posez-vous les questions suivantes:

® Existe-t-il une charte definissant les
valeurs d'écoute et de soutien propre
avotre equipe ?

e [econtratest-ilexplicite?
Quel type d'échange avez-vous avec
VoS pairs ?

e Est-ceque les collaborateurs parlent

® Remontez-vous a la hiérarchie les
points de vue consensuels sur les
situations a traiter?

e Existe-t-il un contrat qui reglemente
la remontée de certaines informa-
tions vers la hiérarchie ?

Afin de bien comprendre l'importance de
ces contrats, deux exemples extréemes
de desequilibre de 'énergie d'un projet
peuvent étre cités:

e |lpeutarriver que A (le contrat vision
porté par le leadership) se mette a
décider tout seul, et a imposer sa
vision, il rend alors la pression de
l'environnement «toute puissante »,
iln"aplus pour objectif le bien-étre des
membres du projet. C'est la situation
de type autoritarisme qui induit un
sentiment de crainte et derésistance.

e |l peut arriver que B, les membres de
['équipe, ne prennent plus en compte
ce quiprovient du management et de
la hiérarchie et impose la fagon de
faire des equipes sans plus se refe-
rer a la VISION du projet. Ils s'en ré-
ferent uniqguement a ce qui convient
al'équipe dans laréalisation des acti-
vités. C'est la situation d'une équipe
quise centre sursonintérétindividuel
au depend de l'intérét collectif et de
la vision de l'organisation.
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14 Madeleine Laugeri, Les clés du dialogue

entre eux de leurs difficultes ? hiérarchigue, Interéditions, Dunod, 2015
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On le voit, 'équilibre entre ces deux despartiesprenantesinternes. Cet équi-
forces garantit un climat sain, propice  libre garantirala motivation des équipes
a la bonne realisation du changement  arentrer dans le changement attendu.
d'échelle et respectueux de l'ensemble

*IPPACT SYSTEFIQUE DES CONTRATS

ENVIRONNEENT
CONTRAT DE
VisioN

CONTRAT
DE MiSSION

CONTRAT DE
B COOPERATION
ATV

A retenir

e Avantde vous lancer, vous devez comprendre les
tensions existantes au sein de votre projet.

e Vous devez vous assurer que le projet est compris
et porté par 'ensemble des acteurs (quipe, CA).



Afin de claturer cette étape, veuillez noter dans ce tableau
les élements que vous apprend cet exercice:

0 o O
o' ?‘O @

Cet exercice Les solutions
a éte difficile parce que ... a ces difficultés sont ...

\

Ll
O
(@)
I
=
L
=

3 SENSET COHERENCE : ALIGNER LES FORCES EN PRESENCE 65



| |
COIMITT




- [ DEMA

LA STRA

'EGIE !



68

VOTRE OBJECTIF

DE CHANGEMENT D'ECHELLE

Aprés les 3 étapes, vous savez QUI VOUS ETES et vous allez pouvair formuler CE QUE
vous VOULEZ FAIRE : votre objectif de changement d'échelle. En d'autres mots: passer
d'un souhait de changement a la réalisation d'un objectif précis et réaliste.

Vous avez mis en lumiére l'articulation de
vosforcesinternes et externes. Celavous
permet de finaliser votre objectif de chan-
gement d'echelle, qui prendra en compte
vos differentes identités. Le but est de
vous aider a trouver votre configuration
de développement adequate.

Ce que vousvisez dansvotre changement
d'échelle est-il bien cohérent ? Cette co-
hérence seravotre meilleur atout dans le
futur,

Différents scénarios de changement
d'échelle ont été modelisés par UAVISE
(voir concept-clée p.20):

o Diversification: augmenter la qualité
de l'impact de vos activités, a savoir,
soitaméliorer la qualité de vos activi-
tes, soit creer de nouvelles activites.

© Duplication: augmenter le nombre de
personnes touchees, sur un meme
territoire ou surun nouveau territoire.

o Fertilisation: donner les moyens a des
partenaires deréaliser unimpact social
similaire (diffuser son savoir-faire en ai-
dant d'autres projets a développer le
meme type d'activite, ou de processus)

o Coopération: faire mieux avec d'autres.

Ils sont intéressants a titre informatif et
permettent une forme de visualisation
trés parlante. Vous vous identifierez cer-
tainement plus a l'une ou l'autre de ces
stratégies. Il faut savoir qu'elles sont des
modeles idéaux et que dans la realité, ce
sont bien souvent plusieurs scenarios qui
coexistent.

Vous l'aurez compris, la question quiim-
porte c'est de trouver votre propre voie,
en tout cas celle qui respecte le mieux
'ADN de votre projet et sa plus-value
sociale.

Ala lumiére de vos réponses a chacune
des étapes du diagnostic, vous pouvez
maintenant capitaliser sur cette produc-
tion. A partir des guestions suivantes,
vous pouvez formuler votre objectif de la
facon la plus précise possible.

o Votresouhait de changement d'échelle
est-il en accord avec votre identité in-
terne, avec ce quifait votre spécificite ?

e (Qu'avez-vous découvert en reflechis-
sant a votre aspiration sociale, a vos
missions, avotrevision, avos valeurs?



Cettedémarcheimpacte-t-ellelideede ® Avez-vous découvert des opportuni-
développement que vous envisagiez ? tés dans votre environnement ?
Pensez-vous avoir une idée plus pré- @ A quoi devrez-vous étre attentif vis-

cise de votre développement ?

Quels acteurs allez-vous impliquer

a-vis de l'impact du changement
d'échelle sur votre organisation in-
terne?

dans ladémarche?

e A quoi devrez-vous étre attentif
vis-a vis de l'impact du changement
d'échelle sur votre environnement ?

o Votreprojetest-ilprét?

Formulez votre objectif de changement d'échelle
et les acteurs principaux qui seront impliqués
(collaborateurs internes, partenaires, gouvernance):
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Le schéma suivant vous permet devisua-  charger ce schéma afin de le personnali-
liserdans sonensemble lacohérencedes  ser. Cela vous offre un support facilitant
elementsrenseignesachaque étapedela lacommunication et la compréhension.
methode de diagnostic. Vous pouvez télé-
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METTRE EN (EUVRE

UNE DEMARCHE STRATEGIQUE

Vous étes maintenant prét a aborder l'analyse stratégique. Méme s'ilestimportant de
préciser que mettre a jour les élements fondamentaux d'un projet fait déja partie de

la démarche stratégique.

L'ensemble des élements stratégiques
identifies au fureta mesure du guide vous
permettront d'atteindre un but réealiste,

Pour Michel Boving, intervenant dans
les séminaires d'accompagnement col-
lectifs, et auteur du Guide de la gestion

concret et avaleur ajoutée. C'estencela  strategique des entreprises sociales',
que cette méthode est utile. on peut dire de la stratégie que:

Classiquement dans la littérature ma- e Faire de la stratégie c'est prendre
nageériale, la démarche stratégique peut des déecisions a long terme.
étre définie comme: «l'art et la maniere
de préciser la (moins mauvaise) route @ ® Chacun fait de la strategie (sponta-
suivre, a moyenne ou longue échéance, en née) tous lesjours.
tenant compte del'environnement externe
(risques et opportunites) et des capacites @ Cela précise quand et comment:
et possibilités disponibles en interne. Une Planifier les stratégies d'action.
bonne stratégie est durablement rentable - Reéevaluer les objectifs a long
et motivante».” terme.

- Actualiser la mission.
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15 AlainFernandez www.piloter.org

16 Guide de la gestion stratégique des
entreprises sociales, Académie des
Entrepreneurs Sociaux@HEC-Ulg, 2015
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Deux guides vous aideront & continuer le
travailentameici:
OSEZ la stratégie du succes pour votre
association, Isabelle Goos".
Guide de la gestion strategique des
entreprises sociales, Michel Boving ™.

Auregard de notre méthodologie, l'étape
Suivante vous amenera a passer desidees
auxactes. Travailler votre stratégie de dé-
veloppement consisteraa:
Analyser l'impact du changement
d'échelle sur votre mission (vous
commencez déja a avoir uneidée bien
plus précise de cette étape grace au
guide).
Prioriser les objectifs a long terme
(a partir de l'objectif de changement
d'échelle, prioriser les objectifsinter-
médiaires).
Planifier les actions a prendre (plan
d'action).
Mobiliser les moyens financiers ne-
cessaires.

Il conviendra d'étre particulierement
attentifsa:
Vous baser sur le travail effectué ici
pour verifier l'impact de votre chan-
gement d'échelle sur vos finalites et
votre périmétre d'activite.
Anticiper les conséquences sur les
compétences nécessaires a votre
développement.
Determiner, en fonction de votre plan
d'action, les ressources financieres
necessaires a mobiliser.

Ne pas hésiter a:
Solliciter 'accompagnement de ré-
Seaux experts.
Chercher des retours d'expérience
aupres de pairs.
Prendre le temps de tester et reposi-
tionner votre stratégie sinécessaire.

Le changement d'échelle des entreprises so-
ciales concerne autant les processus, c'est
adire lafacondont on fait les choses enlien
avec les objectifs sociaux qui sont visés, que
le volume des activités. Ainsi, si changer
d'échelle veut évidement dire grandir, cela
signifie également transformer sa vision du
développement d'une innovation.



Grandir
veut donc dire
augmenter
Son patentiel
de transtormation
sociale!
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17 Voirbibliographie
18 Voir bibliographie
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SE PREPARER AU CHANGEMENT D' ECHELLE

Etes-vous une innovation sociale, une entreprise sociale ? Souhaitez-vous
changer d'échelle ? Souhaitez-vous surtout savoir de quoi on parle ? Vous vous
demandez si votre projet est prét ? A quai vous faudra-t-il étre attentif ?

Ce guide vous permettra d'y vair plus clair. Vous y trouverez une methode en
trois étapes afin de vous préparer au changement d'échelle. Un diagnaostic
permet de verifier, tant du point de vue interne que du point de vue externe,
si les conditions sont reunies pour augmenter votre impact et devenir grand.

L'UNIPSO est la confederation intersectorielle et pluraliste des employeurs du secteur a profit
social (non marchand) en Belgique francophone (Wallonie et Federation Wallonie-Bruxelles). Elle
représente 31federations d'emplayeurs du secteur public et prive, actives dans le domaine de
lasante, l'accueil et 'heébergement des personnes agees, l'aide et les soins a domicile, l'aide aux
personnes fragilisees, l'aide et 'hebergement des personnes handicapeées, l'aide alajeunesse, la
petite enfance, les entreprises de travail adapte, l'insertion socioprofessionnelle, la culture, le
sport et l'enseignement, ainsi que les organismes d'action sociale et les mutualités. En termes
d'emplai, le secteur a profit socialrepresente aluiseul pres de 20 % de 'emploi total wallon, soit
plus de 12 000 entreprises en Wallonie et plus de 216 000 travailleurs.
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