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STRATEGIE DE CHANGEMENT ET EVALUATION
DES EFFETS DE TRANSFORMATION SOCIALE
DES PROJETS D'ISR

PAR GILLES CAIRE, CHARLOTTE BAILLE, JEREMY BREMAUD

L'axe 4 du Labcom Destins est consacré a la « mesure d'impact des
innovations sociales de rupture a travers I’analyse de I'écosystéme ». Plus
précisément, « l'objectif de I'axe 4 est d’apprécier ou de mesurer la
capacité des projets d’innovation sociale de rupture (ISR) a réaliser une
transformation sociale au moyen d’indicateurs permettant de I'objectiver
dans sa finalité, ses effets et sa trajectoire ».

Pour appréhender les résultats d'un projet ou d'un programme de
transformation sociale, il est nécessaire d’'en saisir les intentions initiales.
Au départ il existe une insatisfaction partagée quant au fonctionnement
de la société, mis en regard avec ce que pourrait étre une société idéale,
désirée par le collectif. Cette insatisfaction n’est pas uniquement critique,
posture correspondant a une phase nécessaire d'analyse des problémes et
des besoins. C’est une insatisfaction créatrice, a la recherche de réponses
concrétes, pragmatiques, dressant un scénario souhaité, reposant sur une
théorie, explicite ou implicite, du changement, a savoir « une vision
explicitement documentée (et donc évaluable) de la facon dont on pense
que le changement doit se produire ».

Le propos d’une évaluation n'est pas seulement d’'analyser si une
intervention « marche » ou « ne marche pas » mais aussi de décrire le
pourquoi et le comment. Cela revient a questionner les acteurs sur trois
points : ou voulez-vous aller ? comment allez-vous y arriver ? qu'est-ce
qui va vous dire que vous y étes arrivés ?
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EVALUER LA TRANSFORMATION SOCIALE : PROPOSITION DE

MODELISATION

Si de nombreux projets sont finances tous les ans par la puissance publique, peu sont
capables de produire des transformations a I'échelle sociétale. Cela justifie I'élaboration d’un
modele capable d’évaluer les effets mais aussi la facon dont ils ont éte obtenus. L'objectif
etant d’aider les porteurs d'un projet a fort pouvoir de transformation a apprecier la portée

réelle de leurs innovations.

1. UNE DEMARCHE D'EVALUATION FONDEE
SUR LES CONCEPTS DU MANAGEMENT STRATEGIQUE

Pour Ellyx, I'ISR est définie comme :

e un systéme d’'interactions plurielles d’acteurs
hétérogenes engagés sur différentes scenes
d’actions collectives,

e qui repose sur un changement de paradigme, sur
une volonté de changer fondamentalement
I'appréhension d’une problématique de société ou
des solutions qui doivent lui répondre,

e dans une perspective d'intérét général.

En s'inspirant des concepts issus du management
d’'entreprise, ces trois dimensions d'un projet
collectif d'ISR intégrent :

e une insatisfaction commune. C’est l'identification
et la qualification d'un besoin ou d'un risque
collectif, selon une échelle variable de
problématique, de territoire, de population cible,
de temporalité...

e une vision. C'est la finalité partagée que se donne
le groupe, elle concerne l'avenir désiré pour la
société au-dela du projet lui-méme.

e des valeurs. Ce sont les éléments moraux, les
croyances communes du groupe, ce qui est jugé
acceptable/inacceptable en fonction de la vision.
Elles vont déterminer les grands principes de
fonctionnement de I’organisation, transcrits
juridiqguement dans les statuts.

e une ou des missions. Il s’agit de la raison d'étre, la
vocation du projet, s'exprimant par exemple dans
I'objet social de I'organisation. Elle(s) affirme(nt)
le role de I'organisation dans sa contribution a la
réalisation de la vision. Elle(s) fixe(nt) les objectifs
stratégiques de long terme.

e des ambitions. Ce sont les « promesses », les
objectifs concrets a atteindre, potentiellement
chiffrables, de moyen terme et priorisés.
Articulées avec les missions, elles dessinent le
scénario souhaité en termes de feuille de route.

e une organisation. Cette organisation, formelle
(souvent un statut de I'ESS) ou informelle, repose
sur la coordination des ressources pour atteindre
les ambitions.

Cela englobe les porteurs de projet, les éventuels
salariés, les locaux, les moyens de communication, les
sources de financement... Dans un esprit de RSE et
dans une volonté de transformation systémique, elle
doit également dialoguer avec ses parties prenantes
externes (partenaires, fournisseurs, habitants...).

e des principes, qui sont les grandes régles de

fonctionnement que se fixe I'organisation.

Sur cette base, lillustration 1 décrit la démarche
d’'évaluation en 3 grandes parties : la finalité, la
trajectoire et les effets. La finalité permet
d’expliciter le scénario de base et le scénario
souhaité dans le questionnement du « Ou allez-vous ?
», qui permet de comprendre ce que partagent les
acteurs du projet. L’étape suivante est le
questionnement du «Comment allez-vous y arriver ? »

2. LA DEMARCHE D’ANALYSE DE LA
TRAJECTOIRE

Le scénario souhaité, qui définit également les
objectifs, débouche sur la «création d'une
organisation ou plus largement d'un collectif de
coopération. Ce collectif est constitué de parties
prenantes qui s'impliquent dans le projet pour
produire des actions (ou activités) devant produire
des effets de transformation. Le déroulement du
projet s'inscrit également dans le respect des
principes reposant sur les valeurs autour de ce
projet.

Cette description de la trajectoire nous conduit a

une réflexion autour de I'analyse du dispositif mis

en place par les porteurs de projets afin d’en
évaluer sa capacité a produire des effets. Nous
construisons notre travail autour de 2 piliers:

e La mise en ceuvre d'un programme et de ses
outils : appropriation du programme par les
parties prenantes.

e La capacité d'influencer le programme pendant
sa trajectoire pour l'orienter vers les effets
souhaités.
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Il nous parait fondamental de centrer d’abord I'analyse
sur la mise en oceuvre du programme prévu par les
porteurs de projet et le dispositif associé (outils,
activités, événements). Notre travail consiste a
analyser la mise en ceuvre du programme, en référence
au dispositif sous 2 angles I'appropriation du
dispositif par les parties prenantes mais aussi sa
capacité a maintenir [l'implication des parties
prenantes dans le programme.

Ce travail d’'analyse repose sur les fondements
théoriques de l'appropriation des outils, en sciences
de gestion, mais également sur les apports de la
théorie de I'objet-frontiére, concept construit a partir
d'une étude de cas d'un projet collectif de musée dans
les années 1930 ayant pour objectif la préservation et
la connaissance de I'écosystéme environnemental
local. L'objet-frontiére constitue ainsi notre socle
théorique afin d’analyser I'implication des parties
prenantes et les dispositifs mis en ceuvre. A partir de
ce travail, nous souhaitons aussi identifier les
éléments du dispositif qui permettraient d’avoir une
maitrise sur la trajectoire, en vue de fiabiliser le
programme et les effets souhaités de transformation.
L’étape suivante est le questionnement du « Qu’est-ce
qui va vous dire que vous y étes arrivés ? ».

3. DES INDICATEURS ADAPTES
A PLUSIEURS PERIMETRES D'EVALUATION

Afin d’identifier les effets de transformation sociale
(le scénario modifié), notre modéle propose de se
focaliser sur trois niveaux d'indicateurs.

Les « outputs » sont les produits et les services issus
directement du projet, résultats le plus souvent
quantifiables comme par exemple un montant de
chiffre d’affaire, un nombre de bénéficiaires ou de
logements isolés, une quantité de déchets traités ou
évités, un nombre d’'emplois créés... Ills permettent
d’apprécier le degré d'atteinte des ambitions posées
initialement.

Les « outcomes » s’intéressent aux effets a court et
moyen terme découlant de ces outputs en termes par
exemple de développement de nouvelles activités,
d’autonomisation des personnes, d’économies
d’énergie réalisées, de moindre pollution des sols,
d’amélioration des conditions de vie... Ils
correspondent aux missions que s’était fixées la
structure. Les « benefits » concernent les effets a
long terme, positifs et négatifs, intentionnels ou non,
pour la société, en matiere de dynamique
économique, de cohésion sociale, d’état de santé, de
bien-étre de la population... lIs sont a3 mettre en lien
avec la vision partagée par le collectif des porteurs
du projet.

La construction de ce systéme d’indicateurs
d'outcomes et de benefits nécessite de délimiter
plusieurs périmétres d’évaluation. I s’agit
d’appréhender différents cercles sur lesquels devront
s'appliquer les indicateurs les groupes cibles, a
savoir les personnes ou organisations au bénéfice
desquelles les actions sont directement entreprises ;
les parties prenantes clés, structure porteuse,
accompagnateurs, comité projet, organisations
partenaires, financeurs, tous protagonistes
incontournables pour un processus de changement de
paradigme ; le territoire, afin de prendre en compte
les effets du projet sur les personnes et organisations
non impliquées dans le projet et sur I'environnement.

Ces indicateurs de transformation sociale pourront
ensuite étre intégrés selon trois dimensions : les
effets économiques (création de richesse
économique, d'emplois...), les effets d’utilité sociale
(pouvoir d’agir des participants, cohésion sociale et
territoriale, soutenabilité environnementale et
sociétale, essaimage, montée en échelle ...), les effets
de changement de paradigme (évolution des
représentations, des pratiques, des réseaux, des
réglementations, des politiques publiques...). Ce sont
ces éléments que nous détaillerons dans une
prochaine note de recherche.
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A LA LOUPE : LE CAS PRATIQUE DE 100% TRANSITIONS

L’Axe 4 travaille actuellement sur le programme 100% Transitions porté par
Ellyx et Osons Ici et Maintenant (OIM). Ce programme a une triple ambition

proposer un parcours d'accompagnement intégré et innovant de jeunes
NEET vers l'inclusion durable, décloisonner les approches et faire
collaborer tous les acteurs de I'orientation/formation et enfin faire évoluer
les représentations et renouveler les modes d’accompagnements de
I'orientation/formation. Notre équipe de recherche travaille sur les
données collectées afin d’évaluer le programme mais aussi les effets sur les
bénéficiaires (jeunes), les parties prenantes et la société.

Le programme 100%Transitions apporte a I'Axe 4 un terrain d’étude
intéressant car il est mis en ceuvre dans 4 régions francaises différentes
(dont une dans les DOM-TOM) et sur 3 ans ce qui permet a notre équipe de
recherche d’analyser les trajectoires des différentes expérimentations ainsi
que leurs évolutions d’'une promotion de jeunes a une autre (1 par an et par
territoire). L'objectif est également de voir les transformations sur les
acteurs de I'orientation/formation.

Difficultés et perspectives de la recherche

Notre programme de recherche se veut ambitieux par ses angles d’'analyses
et ses multiples dimensions (de I'environnement du projet a celui de la
société). Cela se traduit par des difficultés de collecte de données, en
particulier sur tout ce qui concerne les parties prenantes du projet. Cette
difficulté en souleve une plus générale : la capacité a sensibiliser les
porteurs de projet sur la nécessité d'organiser la collecte de données au-
dela du périmetre des bénéficiaires cibles. Ce sont en effet ces données
qui permettront d’apprécier la capacité de transformation du projet
(partage du nouveau paradigme, évolution des régles et des schémas
d'intervention, formalisation de nouveaux objectifs communs par exemple).
Il est fondamental d’apporter des preuves de la capacité des programmes a
transformer la société et faciliter leur financement a long terme. L'Axe 4 a
donc pour perspective de soutenir Ellyx dans cette démarche d'améliorer le
recueil des données et de sensibiliser les acteurs a la collecte de ces
précieuses données.
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