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PREFACE ()



Un mot de bienvenue

Ce manuel est une publication conjointe de MDF Training & Consultan-
cy et Lotus lllustrations. Ensemble, nous avons de nombreuses années
d'expérience dans la prestation de services en matiere de formation,
de conseil, d " évaluation et de visualisation dans le monde entier. Nous
pensons qu il est important de batir notre travail sur les connaissances
et les expériences existantes de nos clients, afin de les appuyer a créer
des effets de longue durée et d“accroitre leur impact social positif.

Entre autres domaines de collaboration, nous nous rencontrons souvent
autour de la théorie du changement (TdC), que ce soit pour faciliter le
développement d'une TdC, sa revue, ou une formation en la matiére. La
théorie du changement est un sujet qui nous passionne en raison de son
potentiel a nous faire comprendre le changement social et a renforcer
notre capacité a avoir un impact. Ensemble, nous visons des TdC qui sont
co-créées avec nos clients, donnent une voie bien définie pour le change-
ment social et sont soutenues par des visualisations claires et inspiran-
tes.

Dans le présent manuel, nous définissons notre maniere préférée de
travailler avec les TdC. C'est le résultat d'une vaste expérience pratique,
mais aussi de longs débats animés sur ce qui fonctionne le mieux ou sur
la fagon de définir des hypotheses et des conditions. L'élaboration du
manuel a été une expérience enrichissante a laquelle ont contribué de
nombreux collégues, et que nous n'aurions pas pu mener a bout sans la
confiance que nos clients nous ont accordé au fil des années.

Nous espérons que ce livre vous sera utile, que vous soyez un praticien
du développement, un étudiant en changement social ou un consultant,
et que nos efforts conjoints conduiront a plus d“impact social.

MDF Training & Consultancy &
Lotus Illustrations
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Ce manuel

Les organisations publiques et sociales doivent étre en mesure de
démontrer leur impact social. Leurs alliés et leurs bases, mais aussi la
société, demandent a savoir dans quelle mesure elles parviennent a
générer de la valeur sociale. La Théorie du Changement (TdC) est une
approche pour mieux appréhender ce changement social.

Le présent manuel décrit comment travailler avec une approche TdC
(consulter la page de couverture intérieure pour un apercu des étapes de
I'approche). Des exemples pratiques clarifieront chaque étape.

Un exemple utilisé tout au long de ce guide concerne un programme par
SOS Villages des Enfants, qui a gracieusement accordé la permission de
faire usage de leur TdC. La version utilisée ici est simplifiée pour permettre
une illustration claire. Une description du cas se trouve a la page 53.

Différents points de vue

Nous sommes conscients qu'il existe différents points de vue sur l'utilisa-
tion et I'application de la TdC. Le présent manuel décrit notre approche
de travail avec une TdC et pourquoi nous pensons qu'elle fonctionne
bien. Un avantage important a nos yeux est que I'approche nous invite a
regarder au-dela de ce que nous avons toujours fait ou de ce dans quoi
nous excellons. Elle nous encourage plutdt a réfléchir plus librement aux
moyens d'atteindre le changement souhaité.

Pour que ce manuel reste facile a lire, nous nous référons a I'élaboration
d'une TdC pour votre organisation, mais l'approche TdC peut également
étre appliquée par des réseaux, des alliances ou des secteurs entiers.
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QU'EST-CE
QU'UNE TDC?




1.1 Un processus et un produit

En développant une Théorie du Changement (TdC), nous essayons de
comprendre le changement social. Une TdC montre pourquoi votre
organisation congoit des actions comme elle le fait. Les actions de
changement social sont souvent basées sur des croyances implicites. En
nommant celles-ci de facon explicite, | organisation explique comment
elle estime que les interventions vont déclencher le changement.

Dans une TdC, vous décrivez aussi clairement que possible le chemin ou
les voies du changement, y compris les étapes et les hypothéses qui sont
nécessaires pour réaliser le réve et les effets sociaux souhaités. Un docu-
ment de TdC révele comment ses auteurs pensent que le changement va
se produire. Il décrit « les hypotheses de fond qui sous-tendent le chan-
gement envisagé » (Carol Weiss, Etats-Unis, 1995).

La théorie du changement fait référence aussi bien au processus d” éla-
boration qu”a son produit. D'une part, | " élaboration d'une TdC consiste
en une série d'étapes pendant lesquelles le dialogue occupe une place
de choix. Il s'agit d'une quéte conjointe sur la facon dont un changement
social prévu peut se produire. D’autre part, c'est aussi un produit : le récit
et la visualisation de la TdC démontre, également aux personnes exté-
rieures, comment vous comprenez le processus de changement social
et comment vous comptez avoir de I'impact. Une TdC n'est pas statique,
mais se développe plutdt au fur et a mesure que le changement se dé-
roule avec le temps et que votre organisation acquiert plus d'expérience
et de compréhension de ce processus de changement.

LE PROCESSUS

Le processus suit un certain nombre d'étapes que nous examinerons
ensemble. Ces étapes affineront vos propres points de vue (ainsi que
ceux des autres) sur le changement dans un certain contexte. Dans ce
processus, vous-vous interrogerez mutuellement sur la fagcon dont vous
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regardez le contexte et sur les différentes visions des changements dans
ce contexte qui contribueront finalement au réve social partagé.

LE PRODUIT
En tant que produit, la TdC a généralement deux dimensions :

» Une partie générale qui vise a comprendre I'ensemble du change-
ment.

» Une partie spécifique qui montre les boutons de changement sur les-
quels une organisation ou un partenariat décide de se focaliser pour
initier le changement. C'est ce qui est également appelé la théorie de
I'action (TdA).

Une pratique courante est d'élaborer la TdC a la fois en un récit et une
visualisation du processus de changement.

1.2 Apercu des étapes de la TdC

L'ensemble du processus de la TdC évolue autour d“un certain nombre
d'étapes : de son développement a son application, jusqu”a la mesure
des résultats et des effets (Figure 1).

Les étapes 1 a 4 vous guideront tout au long du processus de développe-
ment de la TdC. Les étapes 5 et 6 se focalisent sur le processus de planifi-
cation. Les étapes 7 et 8 déterminent I'apprentissage organisationnel.

Dans les chapitres suivants, ce manuel décrit comment fonctionne le
processus de la TdC. Un exemple pratique clarifiera chaque étape. Voir la
figure 1 pour une visualisation du processus complet de la TdC.

1.3 L’ Utilisation d " une TdC

Les organisations a but social ont une chose en commun : elles veulent
créer le changement dans une société ou contribuer a une société plus
forte.
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Figure 1. Apercu des étapes de I'approche TdC
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Pour y parvenir, il faut un processus social complexe avec des condi-
tions préalables et de nombreuses étapes intermédiaires. Ce processus
est souvent imprévisible et les organisations doivent faire preuve d'une
grande capacité d'adaptation. La TdC peut jouer un rdle déterminant
dans le développement de cette capacité. Une TdC aide une organisa-
tion a apprendre comment générer et optimiser avec succées de la valeur
ajoutée sociale.

L'approche de la TdC découle des idées de Carol Weiss publiées entre
1972 et 1995. Elle a été initialement développée comme un outil de
recherche d'évaluation dans le domaine social. La recherche d'évaluation
classique se focalise souvent uniquement sur la mesure des effets ; les
raisons pour lesquelles quelque chose fonctionne réellement ne sont
généralement pas prises en considération. Dans une évaluation, une TdC
peut aider a étudier comment, a travers quelles étapes intermédiaires,
fonctionne une intervention ou pourquoi les résultats attendus ne sont
pas atteints.

Dans la coopération internationale au développement, les TdC sont utili-
sées pour:

» Déterminer la vision et la planification stratégique ; faire une TdC
comme le point de départ de la programmation de nouvelles inter-
ventions.

» Susciter de |”enthousiasme pour une intervention, éventuellement
aussi sous forme de financement.

» Expliquer les interventions, ou la TdC est utilisée comme un outil
analytique qui forme la base de la chaine de résultats des pro-
grammes et projets.

» Evaluer et apprendre : une TdC aide l'organisation a avoir un regard
critique sur elle-méme et sur ses programmes. La TdC a alors une
fonction autoréflexive : pour voir si effectivement les actions de l'or-
ganisation ont les effets désirés et évaluer sa propre contribution au
changement.
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Figure 2. Caricature de Sydney Harris, ScienceCartoonsPlus.com :
« Je pense que vous devriez étre un peu plus explicite ici a | " étape deux ».
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Initialement, ce sont les organisations non gouvernementales (ONG) qui
ont adopté | outil dans leur pratique, suivies par les organisations de la
société civile.

Une TdC peut étre créée a différents niveaux : au niveau macro, au
niveau du secteur, de I'organisation et au niveau du programme ou du
projet. Une organisation peut avoir plusieurs TdC; par exemple cinq TdC
au niveau du programme et une au niveau stratégique de l'organisation.
Mais il est important que celles-ci soient mutuellement liées.

Le succes de I'approche de la TdC dépend de sa bonne utilisation et d'un
certain nombre d'autres facteurs. Avant de commencer, il peut étre utile
de se demander si la démarche est adaptée au contexte. De plus, il est
important d'impliquer un grand groupe de parties prenantes afin d” utili-
ser la connaissance (locale) du contexte et I'expérience dans le domaine
professionnel, y compris celle du passé. Enfin, I'expertise dans le do-
maine des sciences sociales est importante.
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DEVELOPPER
LA THEORIE DU
CHANGEMENT




2.1 Préparation du terrain

La préparation du processus de la TdC commence par la définition du
sujet. Le théeme de 'analyse doit étre clair. Ensuite, en fonction du sujet,
un choix doit étre fait sur les acteurs qui développeront la TdC. La question
est de savoir : qui faut-il inclure dans le processus ?

Plus votre théme est vaste, plus vous aurez besoin d’analyser. De méme,
plus vous invitez d'acteurs, plus le réve et I'analyse peuvent étre riches.
Faites un choix judicieux, en prenant en compte le temps que vous
souhaitez consacrer et en méme temps, en garantissant que toutes les
parties concernées aient un mot a dire dans le processus. En faisant en
sorte que la voix de chacun soit entendue, vous augmentez la fiabilité et
la 1égitimité du processus d'analyse.

Principe d'inclusivité : rien sur
moi sans moi

Exemple pratique : |"emploi des jeunes et | “entrepreneuriat

Théme

Dans de nombreux pays en développement, les perspectives écono-
miques des jeunes sont tres limitées tandis que les taux de chéma-
ge sont extrémement élevés. Méme lorsque des emplois sont dis-

ponibles, il existe souvent une inadéquation entre les compétences
que les jeunes peuvent offrir et celles requises par les employeurs.
Dans certains de ces pays, la pauvreté, I'absence de perspectives
économiques ainsi que l'instabilité sociale et politique conduisent a
la migration et a la radicalisation.
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C'est pourquoi, parmi les priorités internationales et locales de
développement, y compris dans la politique de développement du
Royaume des Pays-Bas et I'agenda 2030 pour un développement
durable, figure en bonne place la lutte contre le chémage des jeu-
nes.

SOS Villages d’Enfants, ensemble avec ses partenaires d'alliance,
Club 1%, Afrilabs et ENVIU, ont cherché a aborder cette question a
travers le projet Next Economy, qui est utilisé comme exemple prati-
que tout au long de ce manuel.

Parties prenantes

Des jeunes femmes et hommes issus de milieux vulnérables au
Mali, au Nigeria, en Somalie/Somaliland (groupe cible) ; des familles
et amis du groupe cible ; SOS Villages d’Enfants (ONG, agence de
mise en ceuvre ; spécialisée dans la protection et la jeunesse) ; Club
1%, (ONG, agence de mise en ceuvre, spécialisée dans le finan-
cement participatif) ; Afrilabs (réseau de centres technologiques
africains) ; ENVIU (ONG, agence de mise en ceuvre, spécialisée dans
I'entrepreneuriat) ; des employeurs, des centres d”incubation d'en-
treprises, le ministére néerlandais des affaires étrangeres (MoFa en
anglais) (partenaire technique et financier), les gouvernements des
pays cibles (en particulier les ministéres de la jeunesse et de I'em-
ploi).

2.2 Leréve social

Quel changement aimeriez-vous tous voir se réaliser ? C'est la le point de
départ de votre réflexion sur le changement.

Un réve est une vision nette du changement espéré dans quelques
années ; une image inspirante, projetée dans une perspective a plus
long terme (5-10 ans). Il s'agit du changement auquel votre organisation
souhaite contribuer de maniére significative.
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Figure 3. Exemple pratique : formulation du réve

Astuce : prenez des photos et montrez-les de temps en temps,
afin que le groupe puisse passer en revue son propre processus
et suivre |'évolution de la TdC.
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Un bon réve est:
» Crédible : une nouvelle situation future raisonnablement atteignable.

» Complet: uneimage de toutes les personnes et institutions impli-
quées dans le changement, y compris celles au-dela de la portée de
votre organisation.

» Focalisé sur le groupe cible : il indique clairement qui bénéficiera du
changement.

Remarque : La aussi, un réve qui vise loin ou qui est formulé de fagon
générale a des implications sur la portée de I'analyse de votre TdC. Vous
devrez chercher un équilibre entre |”ambition et la faisabilité.

Assurez-vous que la formulation du réve produit une image claire;

vous « chargez » le réve avec une explication de ce qu il signifie dans la
pratique. Vous pouvez penser a utiliser des verbes actifs et décrire ce qui
change pour le groupe cible.

Dans les exemples ci-dessous, les réves sont formulés autour de valeurs
qui définissent la qualité de vie : le sens social, le développement person-
nel et la croissance économique.

Dorcas

Dorcas vise a créer un changement durable en luttant contre la
pauvreté a trois niveaux : au niveau individuel en aidant les popula-
tions a libérer leur propre potentiel, au niveau communautaire en
encourageant les populations a exercer leur force combinée, et au
niveau de la société dans son ensemble, en cherchant le soutien des
organisations et des gouvernements pour contribuer au processus
de développement.

Réve : Des communautés prospéres ou tous les individus sont im-
pliqués et traités avec respect.
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Alliance Sportive Internationale (ISA en anglais)

ISA exploite le potentiel des jeunes en les reliant pour créer une
étincelle sur le terrain de jeu. Dans un environnement sécurisé,
amusant et enrichissant, les jeunes sont encouragés a découvrir et

a maitriser par eux-mémes des compétences. lls ont la possibilité
d'assumer de nouveaux réles et de mettre en pratique leurs com-
pétences nouvellement acquises.

2.3 Les conditions

A I'étape 2, vous expliquez comment et pourquoi les changements ont
lieu et comment ils contribuent a la réalisation du réve. Vous décrivez les
conditions qui ont besoin d'étre remplies pour faire du réve une réalité.
Ces conditions peuvent porter aussi bien sur des facteurs que sur des
acteurs.

Dans ce processus, vous examinez les facteurs sociaux, politiques,
économiques et écologiques du changement social. Cela comprend la
considération des acteurs spécifiques engagés dans le processus et la dy-
namique de pouvoir entre eux, en gardant a l'esprit les principes d'égalité
des sexes et d'inclusion, les opportunités de changement, les risques et
les forces motrices du changement.

Vous pouvez aborder cela de différentes facons :

» Enanalysant une par une toutes les couches des domaines de chan-
gement.

» Entenant un remue-méninge ouvert, auquel vous pouvez ajouter
plus tard de la structure.

» En utilisant différentes approches thématiques (les moyens physi-
ques, les normes et valeurs, les capacités) qui peuvent étre liées au
réve.
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» Enanalysant I'implication des acteurs dans la thématique : sont-ils
pour ou contre le changement ? Ont-ils beaucoup d'influence et
comment s”en serviront-ils pour contréler un processus de change-
ment ?

Il est important de ne pas partir de votre propre organisation (« Dans
quoi excellons-nous ? »), mais de regarder ce qui est nécessaire dans la
société pour réaliser le réve.

Figure 4. Exemple pratique : la formulation des conditions
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Ceci peut vous aider a formuler des conditions :

» Les conditions doivent étre formulées comme un changement de
comportement d'un ou de plusieurs acteurs : quel acteur devrait
afficher quel genre de comportement pour contribuer a la réalisation
du réve?

» Sipossible, assurez-vous de spécifier les acteurs.

» Evitez de formuler des activités que vous menez déja en tant qu'orga-
nisation.

» Discutez des conditions en vous demandant : qu'est-ce qui aide ou
fait obstacle a la réalisation du réve ?

» Assurez-vous de mentionner toutes les conditions. Abstenez-vous
pour le moment de faire une sélection.

2.4 Lesliens

L'étape suivante consiste a expliquer les relations entre les conditions que
vous avez spécifiées et a ajouter d'autres conditions si nécessaire. De cette
fagon, vous créerez une visualisation des changements et des conditions
devant d”abord se produire avant de pouvoir réaliser le réve. Il peut s agir
de résultats a court, moyen ou long terme pour les personnes, les orga-
nisations ou les communautés qui peuvent, par exemple, refléter des
changements dans le comportement ou l'attitude.

Assurez-vous de placer les conditions dans un ordre logique ; « Si ceci a
lieu, alors cela peut se produire ensuite » ; une condition conduit a l'autre
pour atteindre enfin le réve final. Il est possible que vous ne puissiez pas
relier toutes les conditions. Certaines d " entre elles peuvent se produire
indépendamment, tandis que d'autres sont fortement liées. Elles peu-
vent se produire l'une aprés l'autre ou simultanément.

Pensez a la fagon dont les conditions s'influencent mutuellement. Exis-
te-t-il une seule relation de cause a effet ou des conditions différentes

21 Theorie du Changement - Créer de limpact ensemble



Figure 5. Exemple pratique : établir la causalité
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s'influencent-elles les unes les autres ? Les chemins avancent-ils a toutes
les étapes ou comportent-ils des boucles de rétroaction ? A quel niveau
les chemins se rejoignent-ils ?

Par souci de clarté, dans notre exemple sur I'emploi des jeunes et I'en-
trepreneuriat, les liens sont plutot simples (Figure 5), mais les questions
ci-dessus indiquent que la causalité n'est pas nécessairement linéaire. En
fait, dans la plupart des cas, elle ne l'est pas.

Pour le projet Next Economy, le réve de créer des perspectives éco-
nomiques pour les jeunes issus de milieux vulnérables a conduit a
un programme comportant quatre volets :

Volet 1 : conduisant vers un emploi
Volet 2 : conduisant vers le démarrage d’'une entreprise
Volet 3 : conduisant vers la croissance d'entreprise

Volet 4 : conduisant a |"amélioration de I'environnement pour les
entreprises

2.5 Hypotheses et justification

Une fois que les conditions et les relations mutuelles sont définies, vous
étudiez les hypotheses que vous avez faites au cours du processus. En
revisitant I'ensemble du processus de changement, vous formulez expli-
citement les hypothéses sous-jacentes et décrivez pourquoi vous pensez
que les changements se produiront d'une certaine maniere.

A ce stade du développement de la TdC, vous étes en fait en train de
concevoir votre théorie. Vous décrivez pourquoi et comment vous pen-
sez que le processus de changement fonctionnera. Qu'est-ce qui vous
fait penser que A menera a B ? Les hypotheses sont des hypothéses de
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travail que vous essayez dans la pratique. Elles affinent davantage votre
logique et vous aident a identifier les actions requises.

L'articulation des hypothéses n'est qu'une premiére étape : pour renfor-
cer votre théorie, vous devez rechercher la justification en incluant les
sources sur lesquelles 'nypothése est basée. Ces sources peuvent étre a
la fois internes et externes : elles peuvent faire référence a vos propres
recherches ou expériences, ou a des études scientifiques disponibles.

Exemple 1

Une intervention dans laquelle une émission de radio mentionnait
quotidiennement les prix des produits agricoles sur le marché au
Pérou reposait sur I'hypothése que les décisions des agriculteurs de
vendre leurs produits étaient basées sur les niveaux de prix.

On espérait qu'en leur fournissant des informations sur le niveau
des prix, les agriculteurs auraient la possibilité d'augmenter leurs
revenus. Malheureusement, les décisions de vente étaient plus
motivées par le besoin d'argent que par les marges bénéficiaires.
L'augmentation des revenus devenait alors beaucoup plus difficile.

Il s'agit la d'un exemple d’hypothése qui n'a pas résisté a une recher-
che plus approfondie.

Exemple 2
Objectif A : une plus grande participation aux activités sportives
conduit a |” Objectif B : de meilleurs résultats scolaires.

Hypothese : Le sport renforce la discipline, I'estime de soi, la motiva-
tion et les aptitudes a la collaboration, ce qui a forcément un impact
positif sur d'autres domaines de la vie, comme I'éducation. (Justifica-
tion : source : NOC / NSF)

Exemple d'hypothése et de justification : Programme de mise en
ceuvre du sport, municipalité de Rotterdam
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Si certaines hypothéses ne peuvent pas encore étre suffisamment cor-
roborées, vous pouvez chercher a planifier plus de recherche (action)
ou a faire d"abord votre intervention pilote sur une plus petite échelle.
De cette facon, vous pouvez utiliser votre programme de changement
lui-méme pour recueillir davantage de preuves sur la nature du change-
ment et contribuer a de nouvelles idées.

L'étape 4 n'est pas facile car les hypothéses qui étaient jusqu'ici impli-
cites, doivent maintenant étre rendues explicites. Pour découvrir les
hypotheses, il est souvent utile d’expliquer le processus a des personnes
extérieures. Vous pouvez leur demander de vous mettre au défi en
remettant en question la logique de votre théorie du changement.

Les questions suivantes peuvent aider : pourquoi un changement
déclenche-t-il le suivant ? Que faut-il pour qu il y ait changement ?
Qu'est-ce qui motive les acteurs concernés ?

Considérez les aspects suivants :

» Une hypothése est une explication plus réfléchie de la causalité entre
les conditions (« pourquoi A méne-t-il a B ? ») ; elle ne fait pas partie
du parcours du changement lui-méme.

» Les hypothéses portent sur la volonté ou la capacité des acteurs de
changer.

» Les hypothéses sont liées au contexte ; ce ne sont pas des déclara-
tions générales.

» Elles ne doivent pas étre formulées négativement (elles sont dif-
férentes des risques) et se référent a votre vision du monde ou a vos
recherches sur la maniére dont le changement se produit.

Une analyse et une justification approfondies des hypothéses rendront
votre TdC plus robuste. Vous pouvez constater que dans le processus
d'articulation des hypothéses, vous réfléchissez davantage et améliorez
votre TdC en reformulant les conditions et en établissant différents liens.
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Figure 6. Exemple pratique : les hypotheses et les justifications associées
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TRAVAILLER AVEC DES HYPOTHESES

Lorsqu’il repose sur des preuves tangibles ou sur une logique tres évi-
dente, vous n'avez pas besoin d'émettre des hypothéses sur un chan-
gement. Les hypothéses sont destinées a soutenir les choses dont vous
n'étes pas sar.

Comme suggéré précédemment, si vous ne pouvez pas suffisamment
étayer une hypothése, vous pouvez l'intégrer au programme d'apprentis-
sage de l'organisation et la faire examiner plus tard pour 'amélioration
de la TdC et de la stratégie d'intervention.

La recherche de preuves peut également étre une raison pour suivre
I'évolution du contexte. Les changements contextuels peuvent, a leur
tour, vous amener a identifier de nouvelles conditions ou connexions. Le
programme d'apprentissage et le suivi du contexte vous aident a ajuster
votre TdC au fil du temps.

Pour notre étude de cas sur I'emploi des jeunes et I'entrepreneuriat,
nous avons identifié quatre hypotheses (Figure 6 a la page précédente).
L"encadré ci-dessous montre les hypotheéses et la justification corres-
pondante pour chacune d”elles.

1. Migration
Les opportunités économiques réduiront la migration irréguliere
des jeunes femmes et hommes d'Afrique vers I'Europe.

II's”agit la de la principale hypothése qui sous-tend le cadre déve-
loppé par le ministére néerlandais des Affaires étrangéres dans
lequel The Next Economy a été financé (le programme (LEAD), Em-
ploi Local pour le Développement en Afrique, programme lancé en
2015). Ce n'était pas, en tant que tel, une hypothése du projet, mais
plutdt la logique qui sous-tendait son financement.

S’il est vrai que les opportunités économiques jouent un réle dans
la motivation des jeunes a migrer, des recherches par les Nations
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Unies, entre autres, démontrent que les causes des migrations in-
ternationales sont infiniment plus complexes et comprennent sou-
vent un mélange d " aspects sociaux, culturels, environnementaux,
politiques, et sécuritaires. De plus, la migration vers I'Europe néces-
site des moyens que le groupe cible des jeunes femmes et hommes
vulnérables est peu susceptible d'avoir. Ceci est un exemple d’hypo-
thése nécessitant une meilleure justification. (Rapport mondial sur
la jeunesse, ONU 2013.)

2. Opportunités économiques

Lorsque des jeunes vulnérables se voient offrir la possibilité d'un
emploi et d'un revenu, ils ont la possibilité de se créer un avenir
meilleur, d'étre autonomes et de batir leur propre vie.

Assurer un revenu durable et promouvoir une croissance économi-
que inclusive inspire les jeunes a travailler ensemble sur une écono-
mie locale qui est accessible a tous. Les jeunes Somaliens, Nigérians
et Maliens sont donc en mesure de créer de maniere créative une
économie inclusive dans laquelle les entreprises se focalisent sur la
réalisation de valeurs réelles plutdt que sur le seul profit financier,
la création d'emplois justes et équitables et la génération d'impact :
ils forment | économie du futur. (SOS Villages d’Enfants)

3. Financement participatif (crowd-funding)

Des outils tels que la co-création et le financement participatif
permettent aux jeunes entrepreneurs de se mettre rapidement en
relation et de développer de nouvelles entreprises.

Dans les villes du Mali, du Nigeria et de la Somalie, la plupart des
opportunités d'emploi ne se trouvent pas chez les employeurs
traditionnels comme les grandes entreprises et le gouvernement,
mais de plus en plus dans I'économie flexible des start-ups et des
microentreprises.

Dans de nombreux pays d'Afrique subsaharienne augmente rapi-
dement I'accés a Internet, aux téléphones portables et a d'autres
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technologies. Des outils tels que la co-création et le financement
participatif permettent aux jeunes entrepreneurs de se mettre rapi-
dement en relation avec des réseaux mondiaux et des personnes,
entreprises et institutions partageant les mémes idées.

Cela offre de la place pour des situations gagnant-gagnant dans
lesquelles une jeune génération numérique développe de nouvelles
entreprises qui peuvent également étre utilisées pour résoudre des
problémes sociaux. (SOS Villages d’Enfants et le Club 1%)

4. Genre
Si les jeunes femmes se voient offrir les mémes services que les
jeunes hommes, elles en profiteront de facon égale.

Il s”agissait 1a d“une hypothése implicite du programme. A mi-par-
cours, certains abandons de la filiere emploi par des femmes ont
fait prendre conscience au personnel du programme du fait que la
participation des femmes nécessitait des mesures spéciales, étant
donné qu “elles étaient confrontées a des problémes spécifiques
liés au genre.

29

Theorie du Changement - Créer de Iimpact ensemble



UTILISATION
DE LATDC




Dans les étapes suivantes (5 et 6), chaque organisation se positionne
dans I'ensemble du processus de changement. Ces étapes signifient
des choix que chaque organisation fait pour elle-méme. Assurez-vous
que l'étape 0 était claire pour toutes les personnes participant a I'élabo-
ration de la TdC, afin que les attentes mutuelles soient connues de tous.
Il est possible que tout le monde reste impliqué ; il se peut aussi que
certaines parties prenantes décident de suivre leur propre chemin. De
I'étape 4 a 5, vous passez de la définition de la TdC a la rédaction d'une
Théorie d’Action (TdA), dans laquelle vous identifiez vos propres priorités
et actions stratégiques.

3.1 Positionnement

Qui sommes-nous et quelle est notre influence ? Jusqu'a présent, nous
avons élaboré une théorie du changement, décrivant un processus de
changement global englobant de nombreux acteurs sur une plus longue
période de temps. Les étapes suivantes vous aident a décider de votre
propre réle dans la contribution a ce processus de changement plus
vaste et plus long.

Le mandat de votre organisation détermine l'influence que vous pou-
vez avoir sur le changement envisagé. Un gouvernement municipal, par
exemple, a un autre type d'influence qu’'une organisation de lobbying ou
un syndicat.

Votre TdC facilitera vos propres choix stratégiques : sur quel(s) (sous)
changement(s) votre organisation focalisera-t-elle son attention ? Jusqu'a
quel niveau pouvez-vous exercer un controle ? Ou avez-vous de l'influen-
ce, mais pas le contrdle ? Et quelle partie du changement échappe a
votre influence directe ?

Dans la pensée sur la TdC, nous distinguons trois spheéres :
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Figure 7. Exemple pratique : positionnement
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» Lasphére d’intérét (impact) : ce sont les changements auxquels
nous pensons devoir contribuer d'une maniére ou d'une autre, car ils
correspondent a notre mission ou vision de la société. Pourtant, nous
n'avons aucune influence directe sur ces changements.

» Lasphére d'influence (outcome): il s”agit de changements que
nous pouvons influencer au vu de notre expérience, capacité, réseau
ou autres moyens.

» La sphére de contrdle (output) : il sagit de conditions que nous pou-
vons réaliser en grande partie par nos propres actions, que ce soit ou
non dans le cadre d"un partenariat.

L'introduction de couleurs dans votre théorie du changement vous aidera
a distinguer les différentes sphéres. Dans notre exemple, nous avons
utilisé le rose pour la sphére de contréle, le bleu pour la sphéere d'influence
et le gris pour la sphére d“intérét. Les sphéres refletent le point de vue
de votre organisation : d'autres organisations auront une influence dif-
férente sur le processus de changement. Elles vous aident donc a définir
votre ambition : que pouvez - vous atteindre, de facon réaliste, dans les
délais impartis et avec les moyens dont vous disposez ?

Avec qui avez-vous besoin de vous associer ? Une fois que vous étes
clair sur vos ambitions générales, vous pouvez commencer a définir vos
priorités stratégiques.

3.2 Définir les priorités stratégiques

Les changements que vous avez captés dans la TdC peuvent ne pas étre
tous dans votre spheére d'influence. Vous devrez probablement faire des
choix quant au domaine dans lequel vous interviendrez. Vous faites ces
choix en fonction de critéres tels que : I'expérience et le mandat de votre
organisation, la volonté des parties prenantes de changer (faisabilité), les
priorités fixées par le groupe cible, le temps disponible et/ou les ressour-
ces financiéres (ou les ressources que vous pensez pouvoir obtenir.
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Figure 8. Exemple pratique: priorités stratégiques
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En utilisant la TdC comme référence, votre organisation peut choisir les
domaines de changement sur lesquels elle a l'intention de se focaliser
spécifiguement. Cette TdC spécifique forme votre « théorie de l'action ».
Vous reliez les objectifs a ces priorités et les développez en chaines de
résultats de projets ou de programmes. Les conditions que vous avez
définies plus tot deviennent maintenant vos outputs et vos outcomes :
ce sont les résultats que vous visez. Si vous le souhaitez, vous pouvez, a
ce stade, faire usage d"un cadre logique pour appuyer |'élaboration des
chaines de résultat.

Définir les chaines de résultats vous aide a déterminer des indicateurs
de changement pour décider en fin de compte votre trajectoire de suivi,
évaluation et apprentissage. Cet exercice peut également vous fournir
une évaluation réaliste de la contribution que votre organisation peut
apporter au changement.

Mesurer les outputs et les outcomes
Aux étapes 7 et 8, votre organisation se penchera sur la mesure des out-
puts et outcomes, ainsi que |“ajustement de la TdC.
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L'objectif de | " élaboration d'une TdC est d'apprendre a comprendre
comment fonctionne le changement afin d” obtenir (plus) d “impacts.
Le suivi de 'avancement du programme et du projet ainsi que les chan-
gements de contexte vous aideront a évaluer la qualité de votre théorie
du changement. Vous allez :

» apprendre dans quelle mesure les hypothéses que vous avez for-
mulées lors de I'élaboration de la TdC étaient correctes.

» apprendre siles relations entre l'impact, les outcomes, les outputs
et les interventions fonctionnent réellement comme vous | aviez
prévu ; et

» apprendre siles voies de changement sur lesquels vous vous étes
focalisé ont contribué efficacement aux changements désirés.

4.1  Mesure des outputs et des outcomes

Tout d'abord, déterminez comment vous voulez mesurer le changement :
pour chaque chaine de résultats ou voie de changement, vous devez
développer des indicateurs ou d'autres outils pour mesurer les progrés
et évaluer dans quelle mesure le changement prévu a été réalisé.

Pour déterminer si votre TdC fait honneur a la réalité complexe dans
laquelle vos interventions se déroulent, il faut une combinaison d'in-
dicateurs quantitatifs et qualitatifs. Alors que les premiers fournissent
des données facilement comparables, les secondes sont nécessaires
pour donner un sens a ces données et aux changements observés. Des
méthodes appropriées pourraient étre : Most Significant Change (MSC)
développé par Rick Davies et Outcome Harvesting développé par Ricardo
Wilson-Grau.

37 Theorie du Changement - Créer de limpact ensemble



INDICATEURS

Dans une approche de TdC, les indicateurs se focalisent sur la mesure du
changement plutét que sur la mise en ceuvre des actions. Si nous dis-
pensons une formation, nous sommes moins intéressés a savoir com-
bien de personnes ont participé aux séances de formation, ou quelles
connaissances elles ont acquises, que de comprendre comment ces con-
naissances ont conduit a des changements de pratiques. En se référant
a notre exemple : si le programme a travaillé avec des employeurs pour
développer leur compréhension de l'utilité pour eux d'offrir des stages,
nous voulons savoir si cela a conduit a de nouvelles opportunités de
stages.

En régle générale, chaque outcome nécessite un indicateur, qui mont-
re si la condition se développe et quel est son effet sur le changement
global.

COLLECTE DE DONNEES QUALITATIVES

Most Significant Change (MSC) est une forme participative de suivi et
évaluation des progres qui permet dans une TdC la collecte des données
a tous les niveaux (output, outcome, impact). L'essentiel, c” est de mettre
ensemble et de maniére structurée une collection de récits de change-
ments significatifs. Ces récits sont recueillis sur le terrain ou les effets
peuvent étre ressentis.

Outcome Harvesting (OH) est une autre forme de S&E qualitatif et est
utilisé pour identifier, décrire, vérifier et analyser les changements. Il est
congu pour recueillir des preuves de changement et pour les utiliser de
maniére rétroactive afin de comprendre comment une organisation ou
un programme a contribué au changement. Les ressources mention-
nées dans la bibliographie fournissent plus d'informations sur ces deux
méthodes.

Seuls des systemes de suivi et exercices d " évaluation des progrés bien
structurés peuvent vous permettre d'adapter la TdC. Les questions sur
lesquelles on peut réfléchir sont les suivantes :
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» De quels renseignements avons-nous besoin pour évaluer le change-
ment ?

» Quia besoin de recevoir ces informations et a quelles fins ?

» Quelle est la meilleure fagon de recueillir des données et qui en est
responsable ?

» Quidautre est impliqué dans le processus de suivi et évaluation ?

» Comment les résultats sont-ils rapportés et avec qui sont-ils parta-
gés?

» Comment allez-vous boucler la boucle d'apprentissage ? C'est-a-dire,
comment utiliserez-vous les résultats pour I'apprentissage, le pilota-
ge, etc.?

4.2 Ajuster la théorie du changement

Faire régulierement la revue des indicateurs et utiliser les données
qualitatives vous aident a apprendre et a adapter la TdC. Nous avons vu
dans ce manuel que pour faire ensemble une TdC, il faut commencer
par déterminer le réve collectif et les changements sociaux qui aident a
réaliser ce réve. Pour ajuster la TdC, vous devez suivre encore une fois
les étapes en vous posant trois questions d’apprentissage.

La premiére question d’apprentissage a laquelle il faut répondre est :
quel changement social (souvent exprimé en changement de compor-
tement d'acteurs importants) observons-nous et quel effet cela a sur

les groupes cibles que nous avons l'intention d'atteindre ? L'adaptation
dans cette phase concerne la relation entre le réve, les changements
sociaux et les effets recherchés. La question que vous vous posez est la
suivante : les liens/relations dans notre TdC sont-ils toujours cohérents
avec la réalité que nous avons observée a ce niveau ? Ajustez votre TdC si
nécessaire.
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La deuxiéme question d'apprentissage : les voies de changement que
nous avons choisies sont-elles toujours les bonnes ? Avons-nous fait une
évaluation correcte de notre influence sociale et les liens entre nos inter-
ventions, outputs et outcomes souhaités sont-ils cohérents avec la réalité
gue nous avons observée ? Encore une fois, ajustez si nécessaire.

La troisiéeme question d’'apprentissage concerne les hypothéses for-
mulées lors de la rédaction de la TdC. Vérifiez si vos hypothéses corres-
pondent toujours a la réalité. En considérant sérieusement ces hypothe-
ses, apparait souvent une vision (partiellement) nouvelle de la réalité.
Utilisez cette compréhension approfondie sur les hypotheses et ajus-
tez-les dans votre TdC.

Il est utile de garder ces questions d'apprentissage a l'esprit lors de la
mise en ceuvre de vos interventions. La récolte de résultats (Outco-

me Harvesting) et le changement le plus significatif (MSC) sont quel-
ques-unes des méthodes qui peuvent vous aider a répondre a ces
questions, mais il existe également d’autres méthodes. Assurez-vous de
choisir les outils qui conviennent le mieux a la culture de votre organisa-
tion, de vos partenaires et de votre groupe cible.

40 Theorie du Changement - Créer de limpact ensemble



NOTRE VISION
DU TRAVAIL
AVEC UNE TDC




A PROPOS DU PROCESSUS

1. En vous engageant dans un processus de TdC, vous voulez apprendre
a comprendre comment fonctionne le changement et déterminer ce que
votre organisation peut réaliser.

2. Travailler avec une TdC conduit a une théorie qui représente les points
de vue de ceux qui I'ont rédigée. En élargissant le groupe de participants
a la réflexion, il est inévitable que des ajustements soient apportés a
cette théorie du changement.

3. La préparation d'une TdC est un processus itératif. Cela signifie que
les participants au processus consultent régulierement leur base pour
obtenir des feedbacks ou des commentaires supplémentaires.

4. Plus les acteurs impliqués dans la rédaction d'une TdC sont variés, plus
le réve et I'analyse sont riches. Augmentez la fiabilité et |a légitimité en
adhérant au principe d'inclusivité : rien sur moi, sans moi.

A PROPOS DU PRODUIT

5. Le produit final d'un processus de TdC montre aux autres comment
votre organisation comprend le changement et quelles ambitions vous
avez en termes de changement, compte tenu du contexte dans lequel

vous évoluez.

6. Une TdC est le portail pour I'élaboration de stratégies et de program-
mes et doit étre complétée par des méthodes de travail programmatique
(basées sur le projet) et des outils pour le suivi, I'évaluation et I'apprentis-
sage.

AUTOREFLEXION, PENSEE CRITIQUE

7. Travailler avec une TdC nécessite une capacité de réflexion critique sur
la fagon dont vous regardiez auparavant la réalité. Essayez d'éviter la soi-
disant « pensée de groupe » (les angles morts de votre propre secteur),
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qui peuvent influencer votre tendance a penser en dehors des cadres,
qui rend l'approche TdC si précieuse.

8. L'articulation et la justification des hypothéses est une partie impor-
tante du travail avec une approche de TdC. Cela nous aide a identifier les
bonnes actions et a évaluer le processus de changement.

UTILISATION

9. L'accent d'une TdC est en grande partie mis sur le changement de
comportement. Cela signifie que nous sommes constamment attentifs a
la fagon dont les différents acteurs (peuvent) ajuster leur comportement,
et pourquoi.

10. Une TdC n'est pas statique et requiert une volonté d'ajuster réguliere-
ment la théorie en fonction de nouvelles informations ou d'expériences
acquises dans le contexte.

VISUALISATION DES TDC

Comme mentionné ci-dessus, une théorie du changement comme prod-
uit n'est pas compléte sans une visualisation du processus de change-
ment. Les exemples de ce manuel démontrent qu'une visualisation aide
a montrer les liens entre les résultats. Il peut s'agir d'un simple diagramme
de flux, mais les organisations peuvent également choisir d'utiliser la
visualisation pour présenter leur vision et leurs points de vue sur la
maniére dont le changement aura lieu.

Les visualisations peuvent servir a différentes fins :

» Elles fournissent un apercu rapide et accessible du processus de
changement

» Une belle visualisation peut inspirer et convaincre les parties intéres-
sées et les potentiels bailleurs

» Une visualisation dans chaque bureau du personnel du projet et des
partenaires peut aider chacun de garder le focus pendant la mise en
ceuvre : se focaliser sur les résultats plutdt que sur les activités.
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Description de cas

The Next Economy est un projet financé par le ministére néerlandais des
affaires étrangéres, et qui vise a créer des emplois pour les jeunes hom-
mes et femmes au Nigeria, au Mali et en Somalie/Somaliland. Ce cas est
basé sur la phase |, qui a duré de 2016 a 2019. La phase Il est en cours de
mise en ceuvre.

Une alliance de quatre organisations (SOS Villages d’Enfants, Club 1%,
Afri-labs et ENVIU) a mis en ceuvre le projet qui, en collaboration avec
le secteur privé, a préparé et coaché les jeunes pour obtenir un emploi
décent ou créer leur propre entreprise.

Aprés une formation commune aux compétences de vie, lors de laquelle
les jeunes pouvaient découvrir leurs forces et leurs ambitions, ils op-
taient pour un parcours professionnel ou un parcours entrepreneurial,
dans lequel ils étaient formés et accompagnés davantage. En outre, le
projet visait a créer un climat favorable a la création d'emploi et d”entre-
prises a |“aide d"infrastructures physiques et de réseaux.

Le projet a approché ce dernier aspect principalement en travaillant avec
le secteur privé et les centres d'incubation d’entreprises. Leur mandat et
leurs ressources ont conduit les partenaires de l'alliance a choisir de ne
pas travailler avec le gouvernement pour améliorer les lois fiscales et de
création d”entreprise afin de faciliter I'entrepreneuriat des jeunes. Un
autre choix était de ne pas travailler directement avec les parents et les
conjoints (tes) des jeunes participants, ce qui, rétrospectivement, aurait pu
avoir un impact positif sur la rétention des jeunes femmes dans certains
pays. Ce fut une lecon dont le projet va tenir compte dans la prochaine
phase.

Entre 2016 et 2019, le projet a renforcé avec succes les capacités d'em-
ployabilité et d'entrepreneuriat de plus de 4 000 jeunes, dont une bonne
partie a trouvé un emploi. Pour plus d'informations sur le projet, priére
de consulter son site au : soskinderdorpen.nl/project/the-next-economy-
how-african-youth-make-it-work/.
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Apercu des étapes de I'approche TdC



Modele de la TdC

Bien que chaque TdC est différent, avec ce modeéle nous essayons de montrer une
structure généralement applicable. Il ne s “agit pas d “un format fixe ou d “un modéle
de ce a quoi devrait ressembler une TdC, mais en régle générale, une TdC est plus

qu “une chaine de résultats et les voies d "y parvenir sont souvent non-linéaires.
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