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1. Objet du plan qualité et domaines d'application

Ce document décrit la structure, 'organisation, les méthodes, regles et standards qui sont
utilisés pour assurer un déroulement du projet conforme aux engagements pris vis-a-vis des
clients du projet (ses bénéficiaires et ses commanditaires) et des parties prenantes externes,
ou qui permettront d'excéder ces engagements.

Le plan qualité constitue un référentiel qui permet a tous les acteurs du projet de :

e vérifier en permanence qu'ils sont bien en accord avec ce qui a été prévu ;

e au besoin ajuster les actions et les décisions pour rectifier la conduite et le déroulement
du projet ;

e etainsi de garantir un déroulement souple, flexible et responsable du projet.

2. Organisation et application de I'Assurance Qualité
dans PLACES-3T

Les acteurs des espaces tels qu'ils sont envisagés dans PLACES-3T sont des adultes et des
jeunes adultes qui sont dans des stratégies "non conventionnelles" d'organisation de leur
chemin vers I'emploi. Ils ont souvent eu des parcours jalonnés de ruptures, ou alors ils
souhaitent trouver des chemins différents pour créer de I'activité économique (pour eux-
mémes, mais aussi pour d'autres) sans sacrifier un ensemble de principes, de valeurs, de choix,
qui sont aussi ceux de leur vie personnelle : respect des autres et de leur diversité ; valorisation
de savoirs, d’expérience, de compétences, acquis sur le terrain ou dans des expériences
variées (humanitaire, voyages, engagement personnel, etc.) ; envie de travailler dans des
structures innovantes et valorisantes, comme les coopératives ; envie de contribuer a un
meilleur usage des ressources planétaires et a un moindre impact sur I'environnement.
L'Economie Sociale et Solidaire devient un acteur majeur du développement économique durable et
responsable. Il est important de montrer a I'ensemble des populations actives, mais aussi aux jeunes,
que leur volonté d'entreprendre peut aussi d'inscrire dans ce contexte ; il est important aussi de
montrer qu'entreprendre n'est pas nécessairement une initiative solitaire (développement fortement
médiatisé de I'auto-entrepreneuriat et de I'ubérisation du travail), mais peut aussi se conduire dans de
structures collaboratives innovantes.

D'autre part les évolutions actuelles de |'organisation et des modes travail nécessitent - que ce soit de
maniére contrainte ou volontaire - d'avoir recours a des modalités qui prennent en compte la
virtualisation des activités, c'est-a-dire la possibilité de réaliser un certain nombre d'actions et de
relations via des outils électroniques et informatiques.

Le projet PLACES-3T vise a:

o réfléchir sur, étudier, mettre en valeur, rendre pérennes, des espaces collaboratifs dits de
"3e type" supportant une innovation sociale, culturelle et entrepreneuriale, permettant
aux personnes de créer des écosystémes porteurs ; ces espaces sont tout autant physiques
(locaux) que virtuels (plateformes, réseaux) et hybrides ;
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e construire des modeles économiques applicables a ces espaces, assurant flexibilité et
pérennisation, et permettant a chacun de participer et de contribuer sans contrainte de
ressources, de maniere solidaire ;

e recenser et définir les éléments clefs fournissant a ces mises en place de bonnes chances
de succes ;

e mettre en place des modeles, démarches, outils pour accompagner les créateurs
"d'Espaces PLACES-3T" dans leur cycle de vie, développement, pérennisation et évolution
continue au fil du temps.

Il ne s'agit pas de promouvoir un modele-type d'espace, mais de permettre aux différents

groupes d'acteurs de démarrer leur projet avec des "éléments d'outillage" qui leur assurent

une possibilité positive d'évolution, et avec des références d'exemples existant qui leur
permettent de prendre des contacts, de tisser des réseaux, de trouver de l'inspiration. Le

projet ne vise pas non plus a créer des consultants spécialisés dans ce domaine, mais bien a

donner les moyens aux collectifs d'inventer leurs modes de fonctionnement, de définir leurs

aspirations, de créer leur(s) univers et d'emmener les personnes sur le(s) chemin(s)qu'elles se
seront chaoisi(s).

e Lesrésultats du projet PLACES-3T sont de plusieurs nature :

e des livrables contractuels: R1 Vademecum; R2 Plan d'Assurance Qualité; R3 Rapport de
projet; R4 Rapport d'évaluation ; R5 Répertoire des pratiques innovantes ; R6 Guide
méthodologique; R7 Capitalisation des actions pilotes ; R8 Lecons apprises et
recommandations (décideurs et politiques, niveau local, régional, européen)

o des expérimentations "grandeur nature" grace aux partenaires qui sont déja opérateurs
d'espaces de 3e type (Smart), ou engagés dans un projet de création d'espace (AFPA, PLS,
CEIS) ;

e des actions de valorisation, I'animation des réseaux de stakeholders sur les territoires,
deux événements multiplicateurs ;

® des recommandations pour les acteurs décideurs et politiques sur les territoires et en
Europe.

PLACES-3T s'est doté d'un pilotage conjoint par Smart - porteur du projet, coordonnateur,
responsable financier et chargé de la gestion des relations contractuelles avec I'agence AEF et
avec les partenaires - et par FREREF - co-coordonnateur et gestionnaire opérationnel du projet
(voir le détail de la répartition des taches ci-dessous dans "gestion de projet").

Le Consortium est composé de Smart, FREREF, Pour La Solidarité, FUEIB, Centro di Solidarita
di Reggio-Emilia, DFIW2W, et AFPA.

PLACES-3T est innovant a plusieurs titres :

e il cherche a donner des outils qui contribuent a permettre aux acteurs de prendre en main
leur futur (empowerment, agency) ;

e il mise sur les évolutions actuelles des chemins d'accés a I'emploi pour en faire des atouts
plutot que des obstacles : possibilité d'exercer sa créativité, de sortir des carcans de |'échec
— scolaire ou professionnel -, de bénéficier de circonstances s favorables pour créer de
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I'activité économique (économie sociale et solidaire, mouvement coopératif, etc.), qui plus
est dans une logique qui vise a préserver les ressources de la planéete plutét que de les
gaspiller ;

il construit sur l'idée que les compétences dont a besoin le monde pour se développer de
maniére durable et harmonieuse sont autant culturelles, sociales, relationnelles, que
techniciennes et managériales ;

il utilise et valorise pleinement la capacité offerte par les technologies de permettre
I’hybridation du travail collectif, en alternant travail sur site, travail virtuel, travail
synchrone et asynchrone, etc. ; le projet permet d'explorer des solutions existantes et
d'affiner I'accompagnement a leur mise en place ;

il produit des outils méthodologiques et d'apprentissage pour les acteurs de terrain,
notamment sous forme de modules en ligne, les "mini-COOLs" (Cooperative Open On-line
Learning units) ;

il considére les "destinataires" de ses productions non pas comme de simple "cibles" mais
comme des acteurs a part entiere, des coproducteurs de valeur pour PLACES-3T ; ces
acteurs sont inclus dans de nombreuses actions du projet, ils participent activement a la
diffusion et a la valorisation des résultats et des productions, via les réseaux de
stakeholders ;

il produit des recommandations sur l'usage et la mise en ceuvre des technologies
informatiques et de communication permettant la continuité d'un travail collaboratif riche
et motivant lorsque I'espace se dématérialise.

Dans un projet comme PLACES-3T, la notion de qualité s'entend comme "assurance qualité"!,
dans la mesure ou la qualité se construit tout au long du déroulement du projet, afin qu'il
puisse non seulement atteindre ses objectifs, mais aussi éventuellement les dépasser, et qu'il
puisse ainsi répondre aux attentes de toutes les parties prenantes. Le plan qualité constitue
le document de référence. Les procédures qualité sont intégrées dans les procédures du
management de projet. L'évaluation de la qualité est assurée dans le cadre des missions
d'évaluation du projet

L'Assurance Qualité est faite pour soutenir le management de projet et permettre, autant que
possible, un déroulement sans a-coups. Ainsi, elle donne des éléments pour:

générer une vision commune ("common understanding"), particulierement en ce qui
concerne les buts du projet et comment les atteindre, voire les dépasser;

gérer les risques et les éventuels conflits ;

fournir des livrables et de productions d'une qualité remarquable;

assurer |'efficience de la gestion des acteurs;

entre autres.

1 'Assurance Qualité est un domaine bien connu et bien documenté, d'un point de vue général, du point de
vue de la gestion de projet (voir par exemple https://www.project-management-skills.com/project-quality-
management.html ) and et du point de vue des grandes institutions internationales (voir par exemple

https://www.ilo.org/pardev/development-cooperation/WCMS 452076/lang--en/index.htm chapter 7 - cette

derniére référence présente un processus participatif)
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Le processus d'Assurance Qualité comprend un processus complet d'évaluation interne,
complété par une évaluation externe assurée par un consultant indépendant. La majeure
partie de ce document est dédiée a la méthodologie et a I'implémentation du processus
d'évaluation.

Un document simplifié et synthétique, appelé Vademecum du projet, reprend les
informations essentielles du projet. C'est une ressource de valeur pour les partenaires, qui
leur permet de trouver des références permanentes aux activités qu'ils ont a accomplir, les
dates limites et les livrables.

Pour les projets concernés ici, il a été choisi de considérer |'évaluation des risques comme
partie intégrante de I'Assurance Qualité. Une évaluation initiale est faite dans ce document.
Une revue réguliere est nécessaire tout au long du projet (voir le chapitre détaillé consacré a
la gestion des risques).

La gestion des conflits est faite au plus prés du conflit lui-méme : on essaie de résoudre le
probléme ou il apparait.

Par exemple, si un conflit intervient entre deux individus, il est de leur responsabilité de le
résoudre ; un médiateur peut avoir a intervenir. Si les deux personnes font partie du méme
organisme partenaire, la solution est a trouver a ce niveau. Si le conflit intervient a l'intérieur
d'une Production Intellectuelle (PI), la résolution est de la responsabilité du partenaire en
charge de cette PI, et ainsi de suite. Une procédure d'escalade est mise en place, jusqu'au
management de projet.

Chaque livrable, résultat ou production (aussi appelés "produits") est sous la responsabilité
d'un partenaire (son "propriétaire"). Si ce produit est lié a une Pl, c'est généralement le
responsable de la Pl qui est propriétaire du produit, mais ce réle peut aussi étre délégué a une
autre personne. Certains produits sont du ressort de la gestion de projet (comme ce document
par exemple) et donc gérés directement par le management de projet. Néanmoins, dans la
plupart des cas, la réalisation concréte des produits engage et nécessite la participation de
tous les partenaires.

Tout événement qui pourrait mettre en péril la réalisation d'un produit, sa non complétude,
ou le non respect de la date limite doit étre signalé le plus rapidement possible au responsable
de la PI, voire au management de projet afin de trouver une solution appropriée.

Une relecture croisée des livrables est fortement conseillée.

Les standards graphiques pour les livrables, les présentations et I'ensemble des documents
destinés a l'extérieur du projet (quel que soit leur support) sont définis dans la charte
graphique du projet. Cela inclut notamment le logo de la commission, I'avertissement de
responsabilité du projet, le logo du projet, et tous les autres éléments requis par I'Assurance
Qualité.

Les échéances et dates limites sont référencées dans le Vademecum.
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La gestion des parties prenantes est une tache primordiale du projet, et qui requiert

I'engagement de tous les acteurs du projet :

e |es membres du consortium, leurs équipes et leurs associés, constituent un ensemble de
"parties prenantes internes " ; le management du consortium est une part importante du
management de projet, il est pris en compte dans le processus participatif de I'Assurance
Qualité ;

e |es parties prenantes externes comprennent différents types d'acteurs :

o un premier ensemble d'acteurs de proximité (parfois appelés publics cibles, ou
bénéficiaires, ou usagers), appelés ici "parties prenantes du premier cercle" ; ils sont
inclus dans le processus qualité, via les questionnaires, interviews, observations
participantes, chaque fois que cela est possible ; il est important a tout le moins de
recueillir leur point de vue, mieux encore de les inclure dans les processus de
conception et de développement ;

o le "cercle extérieur" des parties prenantes comprend les organismes locaux,
régionaux, nationaux en relation avec le projet, les décideurs politiques concernés par
les contenus du projet, la Commission Européenne, etc. ; ils doivent étre
soigneusement identifiés par chacun des partenaires dans leur territoire ; des outils
d'évaluation spécifiques peuvent étre développés pour recueillir leurs perceptions et
leur appréciation du projet et de ses résultats ; ces acteurs jouent un roéle clef dans
I'appréciation du degré d'innovation, de changement et donc de valeur créés par le
projet.

3. Méthodologie d'évaluation du projet PLACES-3T

L'évaluation est le processus qui permet aux participants d'apprécier le déroulement du projet
et sa capacité a atteindre et dépasser ses objectifs, a produire les éléments requis avec un
niveau de qualité adéquat, et de créer les niveaux attendus d'innovation, de changement et
de valeur créée.

La démarche d'évaluation participative appréciative constitue le pilier principal de la mise en
ceuvre dans le temps de la démarche d'Assurance Qualité.

L'évaluation permet de porter une appréciation grace a I'examen systématique et régulier des
ressources, des réalisations et des résultats du projet par rapport aux objectifs qu'il s'est fixé
au départ, et qui est pour la plus grande part défini dans le formulaire de candidature agréé
par I'Agence /la Commission. Elle permet une investigation permanente de la valeur du projet.
Elle rapporte et mutualise des informations descriptives et appréciatives concernant le
potentiel d'innovation, la qualité, la pertinence, I'efficience et la pérennisation du projet et de
ses impacts.

L'évaluation se dote d'un cadre ambitieux ; toutefois, ses réalisations sont ajustées en fonction
des ressources, des délais, de la disponibilité des informations et des acteurs.

L'évaluation entreprise dans PLACES-3T est principalement formative, c'est-a-dire destinée a
aider les participants a améliorer le projet tout au long de celui-ci. Ce n'est pas un audit, ni un
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simple tableau en miroir de ce qui se passe dans le projet, ni a simplement un constat des
réussites et des échecs ("not prove but improve").

L'évaluation est faite dans un esprit de bienveillance. Elle cherche a mettre en évidence
d'abord tout ce qui marche bien dans le projet, a capitaliser sur les réussites et les potentiels
des acteurs, pour mieux étre a méme de travailler positivement sur les améliorations a
apporter, dans I'esprit de la démarche appréciative (appreciative inquiry).

La méthodologie d'évaluation est élaborée a partir de principes résultant de travaux de
recherche reconnus dans le domaine et reposant sur quatre piliers : les principes de la
recherche action, le domaine de I'évaluation qualitative et de la démarche appréciative?, et la
théorie de I'acteur réseau?.

L'évaluation telle qu'elle est mise en ceuvre dans PLACES-3T est:

e qualitative : elle utilise des méthodes qualitatives en conjonction avec des données
quantitatives (lorsqu'il en existe ou qu'il est possible d'en recueillir) ; les informations sont
principalement recueillies suivant quatre procédés : des interviews ouverts, des
questionnaires, I'observation directe et I'analyse de documents écrits ;

e systémique et longitudinale : elle considére non seulement le projet dans son ensemble,
dans chacune de ses parties et constituants, mais également le projet en interaction avec
son environnement, et ce tout au long de son déroulement, et en anticipant ce qui se
produira a court terme apreés sa fin;

e contextualisée et évolutive : elle est adaptée et personnalisée pour le projet ; elle prend
en compte les conditions spécifiques de son déroulement ; elle se déroule dans le cadre
du projet, pendant ses travaux ; pour autant elle permet une prise de hauteur et une prise
de recul a I'ensemble des participants du projet, afin qu'ils puissent prendre les décisions
de maniere souple et efficace ; elle peut évoluer en accord avec les évolutions du contexte
du projet - conditions externes, juridiques, économiques, sociales — les changements chez
les partenaires, etc., qui peuvent advenir compte tenu de la durée du projet.

e facilitatrice : elle ne vise ni a normer, ni a sanctionner, mais bien a supporter, permettre,
faciliter, optimiser le déroulement du projet, et a en maximiser les résultats et la capacité
a créer de la valeur via l'innovation et les changements impulsés ; elle permet aux
participants de prendre conscience de la valeur de leurs réalisations, et au management
de projet de mieux communiquer et disséminer cette valeur aux parties prenantes a
I'extérieur du projet ;

e participante : elle implique la participation du plus grand nombre possible d'acteurs du
projet (interne et si possible externes) aux activités d'évaluation ; elle favorise et soutient
le dialogue entre ces différents acteurs et leur permet d'exprimer leurs intéréts et leurs
points de vue ; elle respecte les droits fondamentaux des personnes, les principes de

2 Appreciative Inquiry: An Emerging Direction for Organization Development, David L. Cooperrider, Peter F.
Sorensen, Jr., Therese F. Yaeger, and Diana Whitney, editors.

3 Latour, B., (1999) On Recalling ANT, in Actor network Theory and After, John Law and John Hassard editors;
Blackwell Publishing, Oxford, UK.

Law, J., (1992) Notes on the Theory of the Actor-Network: ordering, strategy, and heterogeneity, Systems
Practise, 5(4), pp379-393
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discrétion, et les reégles préconisées dans le cadre du projet ; elle obéit aux regles de
confidentialité (anonymisation des données, par exemple), qui sont I'état de I'art dans le
domaine.

L'évaluation se déroule tout au long du projet ; elle contribue a optimiser son fonctionnement
en permettant de développer une vision commune de I'état des travaux. Elle permet un feed-
back permanent et une réactivité au plus juste ; néanmoins il n'est pas possible d'effectuer
une évaluation permanente ; les activités d'évaluation sont donc ponctuelles et réparties tout
au long du projet.

Les produits de I'évaluation donnent lieu a des retours périodiques en direction des acteurs
du projet permettant les échanges et les débats, en faisant une place égale a tous les acteurs,
leurs intéréts, leurs valeurs et leur point de vue ; cela assure que tous les acteurs qui le
souhaitent pourront s'exprimer.

L'évaluation poursuit plusieurs buts :

e informer

e aider a la prise de décision

e étre un support de communication

e soutenir la motivation et la participation

e permettre I'amélioration permanente de la qualité du projet

e permettre de mesurer les réalisations obtenues et leurs impacts

e permettre une vision de la pérennité et de la durabilité des résultats au-dela du projet

Elle produit des informations, des recommandations et des indicateurs pour les différents
types d'acteurs du projet, pour les partenaires, pour le management de projet, pour les
décideurs ("policy makers"), pour les opérateurs et acteurs de terrain, pour I'environnement
du projet.

Ainsi I'évaluation s'assure que :

e |es livrables sont pertinents et efficients, que les impacts attendus sont bien explicités,
ainsi que les moyens a mettre en ceuvre pour les atteindre ;

e |es membres du projet se sentent "en phase" avec les réalisations, que leur motivation est
toujours soutenue ;

e |es actions entreprises sont bien alignées avec les objectifs du projet et vont permettre de
les atteindre voire méme de les dépasser ;

e la coordination de projet dispose des éléments d'appréciation lui permettant de
"maintenir le cap" (au-dela des instruments de management de projet qui ne sont pas du
ressort de I'évaluation) dans une ambiance positive et de satisfaction mutuelle pour tous
les acteurs ;

e 0u que, dans le cas ou des problémes seraient ressentis, les instances (coordination, WP
leaders, responsables d'activités ou de projets) soient alertées et puissent réagir au plus
vite dans l'intérét du projet.
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4. Mise en ceuvre du processus d'évaluation

L'évaluation suit une démarche méthodologique adaptée au projet. Cette démarche

méthodologique comporte :

e un ensemble de principes basés sur des résultats de recherche et des pratiques issues de
I'expérience d'évaluation de projets de différentes natures ;

e une démarche structurée en étapes alignées sur le déroulement du projet ;

e desinstruments permettant d'observer, de recueillir des données, d'analyser ces données,
de porter une appréciation sur ce qui se passe dans le projet et de rendre compte aux
différentes parties prenantes ;

e des ressources spécifiques qui sont celles prévues dans le projet.

Elle constitue de fait la mise en ceuvre pratique d'un véritable plan d'assurance qualité, au
sens ol elle donne les moyens d'assurer que le projet se déroule dans les meilleures
conditions pour atteindre, voire dépasser, ses objectifs et satisfaire I'ensemble de ses parties
prenantes.

Dans PLACES-3T |'évaluation est un processus dual, avec un niveau interne et un niveau externe qui

permettent de développer une vue globale avec un double point de vue :

e du point de vue interne, un processus systématiquement intégré aux activités
(questionnaires, évaluation des réunions, des actions pilotes, etc.) pour lesquelles il est
relativement facile d'anonymiser les données recueillies en nombre ;

e du point de vue externe, une position plus distanciée permettant de travailler sur les
relations de personne a personne (interviews, observations participatives, etc.) et qui
permet de libérer plus facilement la parole.

Compte tenu des ressources disponibles, I'évaluation se doit de limiter ses actions, tout en
maintenant des ambitions et des exigences de haut niveau. Les limites sont de deux types :
des limites en termes de nature des activités et des limites en termes de quantité d'activités
réalisables.

Il y a une frontiere nette entre les champs d'action et les responsabilités du management de
projet et de I'évaluation. L'évaluation n'est en aucun cas en position de prendre des décisions
de management de projet. Au cas ol un probléme serait mis en évidence par |'évaluation
(c'est-a-dire I'appréciation des partenaires du projet), I'évaluation peut faire des suggestions
(la encore a partir des idées des partenaires) et rappeler les procédures d'escalade. Mais en
dernier ressort la décision appartient au management de projet.

Dans le méme ordre d'idée, la gestion financiere du projet releve exclusivement du
management de projet, méme si, au travers des questionnaires ou des interviews, I'évaluation
peut étre a méme d'attirer I'attention du management sur des problémes de ressources. Il en
est de méme sur la gestion des plannings.

Pour ce qui est de la quantité d'activités d'évaluation, les limites sont notamment les
suivantes :
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limitation du nombre d'observations participantes a celles résultant de la participation de
I'évaluateur dans les différentes activités du projet (réunions pléniéres, quelques activités
locales en fonction des possibilités de déplacement) ;

limitation de l'usage des questionnaires : 3 questionnaires généraux ("vision initiale",
"vision intermédiaire" et "vision avancée") ; un questionnaire d'évaluation pour les
réunions pléniéres ; une séance de débriefing pour les mobilités apprenantes ; des
guestionnaires spécifiques peuvent étre mis en place pour des actions spécifiques
(évaluation des actions locales) ;

limitation du nombre des interviews ; les interviews ont lieu soit en face a face lors des
réunions pléniéres, pour éviter des déplacements superflus, soit en ligne (téléphone ou
plateforme interactive) ;

limitation des documents étudiés aux livrables.

Les éléments a apprécier sont les suivants :

satisfaction des participants quant au déroulement du projet ;

appréciation des participants pour ce qui concerne :

o degré de complétion ;

o efficience des actions ;

o pertinence des décisions prises ;

o qualité du management de projet (traitement des problémes, résolution des conflits,
management du risque, support aux participants, facilitation du déroulement,
valorisation des travaux accomplis, des résultats et des efforts des personnes,
communication interne et externe, représentation du projet vis-a-vis des parties
prenantes externes, ...) ;

o qualité des produits ;

o pérennité des productions du projet ;

o pertinence et efficacité du management de la valeur : degré d'innovativité, étendue
du changement pour les différents types et cercles d'acteurs, au niveau local, régional,
national et européen ;

o capacité du projet a se projeter dans le futur et a ouvrir des perspectives.

Dans le type d'évaluation développée dans PLACES-3T, le critere majeur d'appréciation est la
perception que les membres du projet ont du projet. L'indicateur principal est donc le degré
d'appréciation des personnes interviewées ou ayant répondu aux questionnaires.

De plus, des "critéres objectifs" peuvent étre utilisés pour soutenir et compléter ces critéres
appréciatifs ; c'est le cas de :

la quantité d'éléments tangibles : livrables, documents, prototypes, pages web, ...

le nombre de participants aux événements : événements multiplicateurs, réunions de
dissémination, ateliers, actions pilotes, conférences, ...

le nombre et la qualité des publications externes montrant les avancées, les contributions,
les impacts du projet : articles de presse, sites web autre que celui du projet, émissions de
télévision ou de radio, publications d'ouvrages par des auteurs n'appartenant pas au
projet, etc.

Plus spécifiquement pour le projet PLACES-3T, |'attention est portée sur:

Places-3T - Plan d'Assurance Qualité - Page 12



la conformité a la candidature ;

la satisfaction des participants concernant leurs production et la maniere de travailler dans
le projet ;

le respect des engagements ;

I'atteinte des objectifs ;

le degré de collaboration et de coopération au sein du partenariat ;

I"appropriation des résultats et engagement dans leur dissémination et leur valorisation ;
la participation active et proactive dans les activités ;

la volonté manifestée de continuer des activités apres la fin du projet.

Le travail d'évaluation comporte les activités suivantes :

élaboration de la méthode et des outils de I'évaluation ;

pilotage de la mise en ceuvre de |'évaluation longitudinale : planification, recueil de
données (entretiens, questionnaires, documents), analyse des données ;

mise en ceuvre des étapes de |'évaluation ;

organisation de la délibération appréciative sur les résultats et leur signification ;

retour d'information vers la coordination du réseau et vers les participants ;

rédaction des livrables spécifiques de I'évaluation.

Les activités d'évaluation sont réalistes, articulées a la vie du projet et tiennent compte des
ressources disponibles dans le projet. Les principales étapes de |'évaluation sont les suivantes.

Structurer :

o mettre en évidence et comprendre le réseau d'acteurs, leurs intéréts propres et la
maniere dont ces intéréts peuvent s'aligner pour conduire a la réussite du projet ;
définir les activités d'évaluation conformément aux principes d'évaluation retenus ;
planifier les activités ;

attribuer les taches aux différents acteurs ;

finaliser la liste des éléments a évaluer et les critéres ;

finaliser la liste des instruments d'évaluation ;

O O O O O

Observer et Analyser

o participer aux travaux du projet (ateliers, IP, etc.) ;

o définir, planifier, administrer et dépouiller les questionnaires ;
o définir, planifier, réaliser et rédiger les interviews ;

o organiser une lecture critique des livrables ;

Apprécier
o appliquer les criteres d'évaluation et observer la valeur associée ;
o délibérer sur lI'appréciation des différents éléments ;

Rapporter
o rendre compte aux acteurs du projet et a la coordination ;
o rédiger les livrables.
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Les activités d'évaluation sont liées a celles du projet de maniere a assurer un déroulement
souple et harmonieux, a ne pas mobiliser les partenaires plus que nécessaire, pour faciliter -
et non perturber - les efforts. Le planning des activités est défini dans le Plan d'Action de
I'Evaluation.

Les réunions pléniéres sont les moments forts qui "cadencent" la mise en ceuvre de points de
contréle concernant la qualité du projet, notamment :

e revue des risques et actions a mener si nécessaire ;

e revue des éléments de diffusion et de valorisation ;

e revue de la gestion de la valeur, de I'innovation et du changement.

Ces points apparaissent dans les agendas des réunions et dans les comptes rendus afin de
permettre d'apprécier leur mise en ceuvre.

Les comités de pilotage permettent également d'apprécier le déroulement du projet sur des
délais plus rapprochés, de prendre les décisions nécessaires et de préparer les journées
transnationales, de maintenir la cohésion entre les partenaires.

Observations participantes

Les observations participantes permettent aux évaluateurs —interne et externe - de s'associer
aux travaux du projet tout en gardant son point de vue spécifique. Elles sont nécessaires a une
bonne appréhension du projet, de son déroulement, de son atmosphére particuliere, du
réseau des acteurs et des intéréts qui les animent. Dans la mesure ol |'évaluation est avant
tout appréciative et participative, il n'y aucun risque de biais a utiliser ces observations
participantes.

Considérations liées a la multiplication des réunions en ligne

Depuis le début 2020, il y a un nombre de plus en plus important de réunions qui se tiennent
en ligne, via les plateformes électroniques. Dans ce cas les observations participantes, bien
que toujours possibles théoriquement, sont moins aisées et moins riches d'enseignement. Du
coup, il est recommandé, pendant ces réunions, de développer le plus possible les activités
collaboratives (design participatif, utilisation d'outils de créativité, etc.) et d'encourager les
participants a s'exprimer aussi dans le chat.

Les questionnaires d'évaluation doivent également étre adaptés aux réunions en ligne.

Questionnaires

Les questionnaires sont basés sur un ensemble de questions ouvertes qui visent a recueillir
I'opinion et le jugement des répondants sur les sujets abordés. En fait, ils sont utilisés plutot
comme "succédanés" d'interviews, dans la mesure ou il n'est pas possible d'interviewer tout
le monde plusieurs fois dans le projet ; ils sont donc congus comme des interviews écrits et
auto administrés.

Il y a différents types de questionnaires :
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e |es questionnaires généraux qui recueillent la vision globale du projet (3 questionnaires
dans le cas de PLACES-3T) ;

e les questionnaires d'évaluation des réunions plénieres ;

e les questionnaires pour les événements multiplicateurs ;

e |es questionnaires de débriefing des mobilités apprenantes ;

e |es questionnaires ad-hoc qui peuvent étre créés a la demande pour des actions
spécifiques (actions pilotes, réunions locales, etc.

Interviews
Les interviews sont réalisées principalement lors des réunions en face-a-face ; en cas
d'impossibilité d'interview face-a-face, ils sont réalisés par téléphone ou par visio-conférence.

Documents
La revue de documents est limitée principalement aux livrables, sauf autres éléments précisés
en fonction du projet.

5. Appréciation des activités de la méthodologie et des outils du
projet PLACES-3T

Les paragraphes suivants expliquent ce qui est apprécié, et comment, en ce qui concerne le
projet PLACES-3T.

L'organisation du projet, les méthodes, outils, démarches mises en ceuvre sont en principe
connues de I'ensemble des partenaires, et disponibles.

L'évaluation soutient une démarche collaborative dans la prise de décision et la résolution de
problémes, leur mise en ceuvre et leur suivi.

Les outils de reporting administratifs et financiers sont mis a disposition permanente des
partenaires des le Kick-Off, et via le Vademecum. Il est bon qu'ils soient a nouveau présentés
en détail lors de la réunion pléniére qui précede le rapport intermédiaire. Ainsi tous les
partenaires ont une connaissance claire des modes et des outils de reporting, des contraintes
et des contenus.

Les réunions pléniéres poursuivent plusieurs objectifs :

e étre des moments "face-a-face" privilégiés du projet, pour la connaissance mutuelle des
partenaires et le travail collaboratif ;

e é&tre des moments de "partage de contenu" : échange de pratiques, spécificités locales,
appropriation des outils et démarches, accompagnement des acteurs a tous les niveaux,
)

e permettre au management de projet de mieux accompagner les participants pour mieux
surmonter collectivement les obstacles du projet :

e étre des moments de valorisation du partenaire local organisateur de la rencontre et de
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La communication interne utilise les moyens disponibles pour les partenaires du projet et

notamment :

e |e flux continu de la communication "au quotidien", via une liste e-mail, et les plateformes
disponibles choisies pour le projet ; sans oublier éventuellement le téléphone ;

e lesrépertoires en ligne qui regroupent I'ensemble des documents du projet (Google Drive
ou autre) ;

e |es réunions en face-a-face : réunions plénieres et réunions bi ou tri latérales si
nécessaires.

La diversité des partenaires et des langues parlées, méme si le projet est déclaré francophone,
nécessite une attention permanente a la clarification du vocabulaire employé.

La communication externe est réalisée a plusieurs niveaux :

e le niveau général du management de projet a destination du monde extérieurs, via le site
Web du projet, les plaquettes de présentation, la participation a des événements
"globaux" (européens ou supranationaux, par exemple) ; tous ces documents —
électroniques ou autres - doivent respecter la charte graphique du projet ;

e le niveau "local", par les actions spécifiques des partenaires sur leurs territoires (ou sur
des dimensions nationales ou supranationales) ;

e e niveau européen, a travers les publications, recommandations, participations dans les
conférences et les ateliers des manifestations des organisations internationales, etc. ;

e e niveau administratif, avec I'Agence nationale et la commission, via les plateformes des
projets Erasmus.,

Les partenaires sont sensibilisés en permanence en ce qui concerne le role qu'ils jouent dans
la communication externe du projet et de son impact sur la diffusion des produits et des
résultats et sur la pérennisation de ces produits et résultats.

Le plan de valorisation met en évidence les différentes actions des partenaires et leurs
impacts. La participation a des actions de diffusions : réunions des réseaux locaux, colloques,
conférences, écriture d'articles, contribution dans les médias locaux, réalisation de
documents multimédia, etc. est vivement encouragée.

6. Accompagnement du processus d'évaluation des productions, de
I'innovation, du changement et de la valeur

Les partenaires sont responsables de la qualité des livrables et des produits a leur charge. Tous
les produits font |'objet d'une approbation par le management (coordination et Comité de
Pilotage) et éventuellement d'une lecture par des experts externes.

Il est crucial d'assurer la qualité a toutes les étapes du projet. Pour cela, le processus
d'évaluation est implémenté de maniere duale :

e un processus d'auto-assurance qualité permanente a tous les niveaux ;
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e un processus d'évaluation participative au niveau du projet ;

et assure en méme temps I'accompagnement de ces processus via un certain nombre d'outils
et de reporting.

L'évaluation est aussi un composant clef de la capacité du projet a mettre en place un
processus continu d'innovation, de conduite du changement et de création de valeur.

Le travail réalisé en amont du projet montre que mettre en place de maniére durable un
Espace de type PLACES-3T n'est pas chose simple. C'est un concept qui se développe
rapidement, mais avec de nombreux "avatars" de nature et de format différents, qui
recouvrent des notions trés différentes les unes des autres. Partir de pratiques existantes
réussies permet d'emblée de valider des options de faisabilité. La démarche consiste alors a
étudier ces pratiques et a en déduire un ensemble de Facteurs Clefs de Succes (FCS)
suffisamment riche pour pouvoir entreprendre un processus de décontextualisation (trouver
les éléments qui peuvent étre exprimés en dehors du contexte ou ils ont été produits). Cela
permet ensuite aux acteurs qui cherchent a mettre en ceuvre un Espace PLACES-3T de
recontextualiser ces FCS dans leur écosysteme afin de mettre les meilleures chances de
réussite de leur coté

Cette étude travaille également sur les modéles économiques (Business Models). Les modeles
qui se sont montrés relativement viables dans les pratiques existantes sont soumis au méme
processus de décontextualisation afin de pouvoir étre recontextualisés pour appropriation
dans de nouvelles réalisations. De cette maniere on assure un fort potentiel de ré-
appropriabilité des pratiques par de nouveaux acteurs.

Le projet travaille également sur les processus permettant un niveau variable d'hybridation
des espaces PLACES-3T. Cela nécessite des compétences et des habilités spécifiques - qui
visent néanmoins a devenir des compétences de base pour I'ensemble des acteurs - et aussi
de pouvoir choisir les outils de maniére proactive et éclairée

Livrable : (R5) Répertoire des pratiques innovantes

Cette étape consiste a élaborer un guide méthodologique pour soutenir et accompagner la
mise en ceuvre d'un Espace PLACES-3T, a partir des éléments dégagés dans la production O1.
Les espaces PLACES-3T visent a permettre aux personnes de développer de nouvelles
manieres d'apprendre, de créer, de fabriquer de la valeur, en prenant en compte de nouveaux
critéres de "réussite" : développement de la confiance - en soi, dans les autres, dans I'avenir-
; respect de personnes et de la planéte ; valorisation des habiletés acquises auparavant et de
celles développées dans la coopération et la collaboration, valorisation de la pensée créative
("flip thinking").

Ce qui est innovant c'est la maniere dont se créent et fonctionnent les relations entre les
personnes, le mixage des préoccupations : pas de séparations entre travail, apprentissage,
création, personnel et collectif, contenu et méthode, etc., mais une complémentarité
permanente ; la maniére dont ils permettent d'identifier, de concevoir et de promouvoir
d'autres chemins vers la connaissance, d'autres formes de travail productif, d'autres relations
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sociales et sociétales. La créativité est un élément central, qu'il s'agisse de la place des acteurs
"créatifs" des milieux culturels, mais aussi de soutenir la créativité des personnes dans la
conduite de leur parcours de développement et de leur projet de création d'activité.

Ce sont des espaces de création de valeur économique, en ce sens qu'il débouchent sur de
I'activité professionnelle, de l'activité qui donne du travail a un ensemble d'acteurs ; pas
seulement de l'auto-entrepreneuriat, plutét des formes d'organisations collectives et
collaboratives : des coopératives, par exemple, des structures de I'économie sociale et
solidaires, ou d'autres formes a inventer.

Le guide ne vise pas a définir et promouvoir un "modele unique", mais a soutenir et
accompagner les acteurs dans la conception et la réalisation de LEUR espace. Ces acteurs
comprennent les acteurs de terrain qui mettent en ceuvre et accompagnent, les acteurs du
financement, qui vont éventuellement contribuer directement ou indirectement a la balance
économique, et les décideurs / décisionnaires qui gerent les structures, le cadre juridico-légal,
les procédures, etc. qui rendent possible la réalisation. Le guide donne donc des lignes d'action
gui permettent aux acteurs de réaliser I’espace qui répond a leurs souhaits en tenant compte
de leurs contraintes, en utilisant les éléments de succés mis en évidence par le projet, en
construisant une démarche auto-évaluée de création de connaissances, de compétences, en
soutenant la motivation et en mettant en évidence les réussites

Le guide comprend également un ensemble d'éléments qui accompagnent les acteurs dans
"I'nybridation / virtualisation" de leur espace, via des outils et des plateformes de travail en
ligne et a distance.

Cette démarche produit un ensemble de modules d'apprentissage auto-administrés et
disponibles en ligne, les mini-COOLs (Coopérative Open On-line Learning units), disponibles
dans la chaine YouTube PLACES-3T et/ou sur d'autres espaces comme PeerTube, sur lesquels
peuvent s'appuyer les acteurs.

Livrable : (R6) Guide méthodologique

Les résultats et les productions des deux étapes précédentes (01 et 02) sont expérimentés
dans des actions de terrain qui peuvent prendre des formes différentes, comme par exemple

e des évolutions expérimentales de lieux existants, dans leur animation, etc. ;

e des évolutions dans la réalisation de lieux en projet déja avancés (court terme), via un
accompagnement et les outils développés ;

e des préconisations et de I'accompagnement dans la conception de lieux en projet moins
avancés (moyen, long terme) ;

o |'idée de créer un lieu de toutes piéces (court, moyen, long terme) ;

e etc.

Chaque acteur-pilote (partenaire, partenaire associé, autre) bénéficie d'un document guide,

élaboré a partir du guide méthodologique de 02, et qui donne les éléments pratiques

principaux pour le suivi de la mise en ceuvre et son évaluation longitudinale participative. Ce

document comprend des modéles de questionnaires / interviews pour I'évaluation, et le plan

type du rapport d'expérimentation orienté, au-dela de I'aspect descriptif et narratif, vers une

analyse des changement impliqués (impacts) qui produit les lecons apprises et les

recommandations pour la pérennisation des Espaces PLACES-3T.

Chaque acteur-pilote remplit un rapport sur son actions pilote (un rapport par action pilote

s'il y en a plusieurs) qui insiste sur les éléments porteurs : FCS, modéle économique, niveau

Places-3T - Plan d'Assurance Qualité - Page 18



d'hybridation, mode de fonctionnement des acteurs, valeurs, changements impliqués pour
I'écosysteme, etc.

Un rapport de synthéese est réalisé sous la coordination de Smart (en coordination avec AFPA)
et avec la contribution de tous les partenaires.

Livrable : (R7) Rapport de capitalisation sur les Actions-Pilotes

Cette production a pour but d'assurer la capitalisation sur l'ensemble des actions et
productions du projet, d'en tirer les lecons, et d'en déduire un ensemble de recommandations
a destination de I'ensemble des acteurs, opérateurs, personnes de la société civile, acteurs
impliqués dans les chemins d'accés a I'emploi et dans leur accompagnement, institutionnels,
financeurs éventuels, décideurs des structures administratives, politiques et économiques
susceptibles d'interagir avec les porteurs de projet d'Espaces PLACES-3T

C'est une étape clef pour la mise en évidence de la valeur créée et la pérennisation des
productions du projet, pour les acteurs dans les territoires, et au niveau Européen. C'est ce
travail de réflexion et de synthése qui permet que les productions du projet puissent étre
réappropriés dans d'autres contextes, par d'autres acteurs, et que la démarche d'innovation
initiée dans PLACES- 3T puisse se propager dans les territoires.

La dissémination repose sur un travail réalisé tout au long du projet qui concerne la politique
de maximisation des changements et de diffusion de l'innovation via un ensemble d'actions
dans lesquelles les acteurs impliqués produisent collectivement des changements, le plus
souvent souhaités, parfois inattendus. C'est de cette maniere que le projet crée de la valeur
pour les participants, pour les acteurs externes et pour I'ensemble des réseaux d'acteurs qui
lui sont liés dans les territoires et au niveau Européen. les partenaires sont sensibilisés dées le
démarrage a la nécessité d'étre proactifs dans la production du changement. Les
guestionnaires généraux inclus dans la démarche d'évaluation interne leur permettent d'avoir
une réflexion constructive et qui progresse tout au long du projet.

E1 - Les espaces PLACES-3T - Partager des expériences de terrain pour développer des

espaces ol créer un futur plus désirable

Cet événement permet de partager les résultats des deux premieres productions

intellectuelles de PLACES-3T (O1 et O2) et les premiers éléments de retour des actions de

terrain (O3). Les acteurs particulierement attendus pour participer a cet événement sont,
entre autres :

e les partenaires du projet, leurs institutions, leurs réseaux de stakeholders sur leurs
territoires ;

e |es porteurs de projets engagés dans le développement d'espaces de 3eme type, en tant
qu'apporteurs de pratiques et /ou qui pourront bénéficier des travaux de PLACES-3T ;

e |es acteurs de l'accompagnement sur les chemins de I'emploi, et notamment pour les
personnes pour lesquelles ces chemins sont les plus compliqués : accompagnateurs,
orienteurs, acteurs sociaux, agences pour I'emploi, etc. ;

e |es acteurs de l'insertion, de l'inclusion, de I'accompagnement des minorités, des migrants
et demandeurs d’asile, etc. pour qui les Espaces PLACES-3T représentent des processus
alternatifs qui permettent de valoriser les acquis, les compétences, les habilités de
personnes qui n'en ont pas toujours la possibilité par ailleurs ;
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e |es acteurs culturels, artistes, associations, groupes d'expression, etc. qui développent une
expression intégrée dans la vie urbaine, économique mais aussi dans des processus
différents d'aspirations a un futur plus ouvert, plus joyeux, plus coopératif ou I'art n'est
pas séparé de la vie ;

e des acteurs de I'économie sociale et solidaire pour qui la promotion de I'entrepreneuriat
coopératif est un axe de développement porteur ;

e des acteurs du monde économique qui cherchent des innovations organisationnelles et
managériales ouvertes ;

e toutes les personnes en réflexion et en action sur la création de leur futur qui ont envie de
se construire de maniére positive dans la coopération et de créer une citoyenneté joyeuse
et responsable.

L'événement est constitué de travail en ateliers, d'interventions, et d'une table ronde de
synthése a la fin de la journée. Il pourra s'accompagner d'une exposition de travaux d'acteurs
culturels (plasticiens, photos, animation sonore, etc.). Il concerne I'ensemble des acteurs
identifiés pour le projet, réseaux des partenaires et des stakeholders locaux, acteurs des
espaces PLACES-3T, acteurs de I'Economie Sociale et Solidaire, acteurs de la culture et de la
création, décideurs locaux, nationaux et européens, responsables des politiques de I'emploi,
de la formation des adultes, de la jeunesse, de la citoyenneté, du développement durable,
responsables des agences européennes Education, Emploi, Jeunesse, Entrepreneuriat et
Mouvement coopératif, etc. Il est organisé a Lyon, dans les locaux de I'AFPA ce qui permet aux
participants d’expérimenter un projet de développement en cours.

E2 - Les espaces PLACES-3T - Développer I'entrepreneuriat coopératif pour créer de la valeur
économique et de la citoyenneté

Cet événement constitue la conférence finale du projet. Il ne vise pas seulement a présenter
les conclusions du projet, mais plutot a rassembler une communauté d'acteurs de maniére a
échanger sur le domaine et surtout a construire ensemble I'avenir des Espaces PLACES-3T. La
thématique porte plus particulierement sur I'entrepreneuriat coopératif et la citoyenneté,
mais couvre en fait toute I'étendue des aspects envisagés tout au long du projet PLACES- 3T.
Il concerne I'ensemble des acteurs identifiés pour le projet, réseaux des partenaires et des
stakeholders locaux, acteurs des espaces PLACES-3T, acteurs de |'Economie Sociale et
Solidaire, acteurs de la culture et de la création, décideurs locaux, nationaux et européens,
responsables des politiques de I'emploi, de la formation des adultes, de la jeunesse, de la
citoyenneté, du développement durable, responsables des agences européennes Education,
Emploi, Jeunesse, Entrepreneuriat et Mouvement coopératif, etc.

La tenue de cet événement a Bruxelles permet d'espérer attirer de nombreux acteurs de
niveau européen présents sur place, tout en leur offrant I'opportunité de visiter "en vraie

grandeur" un espace PLACES-3T. Cet événement est hébergé dans une Espace PLACES-3T,
chez Smart, a Bruxelles.

e (1 -Pratiques innovantes — FCS — modeles économiques —
Reggio-Emilia (Emilie Romagne)

e (2 — Capitalisation sur les actions pilotes — pérennisation et recommandations
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Palma de Majorque (lles Baléares)

La valeur créée par le projet dépend de la capacité des acteurs a

e fournir les productions et produits attendus ;

e propager l'innovation et les changements espérés ;

e satisfaire les attentes des acteurs ;

e assurer la pérennité de ces processus apres la fin du projet.

Dans ce but, les éléments concernant la dissémination et la valorisation sont inclus dans les
guestionnaires généraux

IL y a peu d'objectifs quantitatifs dans PLACES-3T, les résultats étant plus liés a des actions

qualitatives. On peut néanmoins noter :

e |e nombre des participants dans les mobilités de peer-learning : 2 par partenaire et par
mobilité (28 personnes en tout ) ;

e |e nombre de participants dans les événements multiplicateurs : 80 (3a pour E1, 50 pour
E2);

e |le nombre d'acteurs impliqués dans les Actions Pilotes : 5 actions pilotes, 5 a 10 acteurs
par action, soit 25 a 50 personnes ;

e le nombre de pratiques innovantes au répertoire

e |e nombre de projets accompagnés, encouragés, suscités, etc. par le projet PLACES-3T : 3
dans le consortium (Smart, AFPA, FUEIB) ; 3 a 5 indirectement.

7. Les produits de I'évaluation

Il est parfois difficile d'anonymiser les données des évaluations appréciatives, dans la mesure
oU le nombre des acteurs est réduit et ou la référence au contexte peut permettre d'identifier
aisément les auteurs des propos. Néanmoins, cela sera fait dans toute la mesure du possible.
Dans certain cas (e.g. interviews), il pourra étre demandé aux personnes concernées de bien
vouloir donner leur accord a l'utilisation de leurs propos avec état de la source.

L'évaluation produit deux livrables contractuels qui sont destinés a l'usage des acteurs
internes et au reporting vis-a-vis des instances européennes :

e un rapport intermédiaire d'évaluation ;

e un rapport final d'évaluation.

Les questionnaires généraux donnent lieu a une présentation lors de la réunion pléniere
suivante, de maniere a permettre le débat et I'amélioration continue du déroulement du
projet. Tous les documents sont mis a disposition sur 'espace partagé.
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L'évaluation est analysée en s'inspirant des travaux de Kirkpatrick?, qui propose quatre
niveaux d'évaluation. Les niveaux utilisés ici sont :

Innovation et
changement

Lecons apprises

Résultats

Satisfaction

Fig1. Les quatre niveaux d'évaluation

Satisfaction : appréciation du projet tout au long de son déroulement

Le niveau "satisfaction" permet d'apprécier la vision globale et transversale du projet qu'ont
les différents acteurs, et son évolution au cours du temps ; en quoi ils sont "satisfaits" de la
facon dont le projet se déroule, dont il est coordonné, de leur propre travail et de leur
contribution a I'ensemble, etc. Ce niveau permet de maintenir I'engagement et la motivation
des participants en mettant en évidence le bon déroulement du projet, la maniere efficace et
constructive dont sont réglés les problemes ou les conflits, la bonne ambiance de coopération
entre les membres, les "retombées positives" constatables a tous les niveaux (pour les
personnes, les organismes, le projet).

Résultats : productions, produits, et accomplissements

Ce niveau permet de mettre en évidence la maniere dont les acteurs apprécient la qualité de
ce que le projet produit tout au long de son déroulement, et en quoi cela contribue
effectivement a |'atteinte (voire au dépassement) des objectifs. Ce point de vue encourage les
participants tout d'abord a se caler sur les objectifs décrits dans le projet et, ensuite a pouvoir
envisager si possible des extensions ou des avancées complémentaires, ou si nécessaire des
mesures correctives, voire des changements négociés d'objectifs si vraiment des pistes se
révélaient impossibles a suivre.

Lecons apprises : quelles connaissances produites, quelles pistes de réflexion a poursuivre
Le travail réalisé au cours du projet ne vise pas seulement a produire des objets concrets a
l'usage des acteurs. |l comprend aussi la production de connaissances nouvelles,
I'enrichissement des compétences, de mise a disposition de méthodes, d'outils, de processus,
d'expérience accumulée. Le travail réflexif, collaboratif et participatif, permet de mettre en
évidence ces éléments et de les valoriser a tous les niveaux.

Innovation et changement : la création de valeur

4 Kirkpatrick, D.L., (1994) Evaluating Training Programs. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, Inc.
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Il est tres important de mettre en évidence les innovations et les changements apportés par
le projet aux acteurs, aux territoires, aux politiques régionales, nationales et européennes.
De tels effets ne sont pas simplement "découverts" apres coup. lls doivent étre construits tout
au long du projet, avec une volonté indéfectible de s'assurer qu'ils ont bien lieu et qu'ils vont
se poursuivre apres la fin du projet. Dans ce but, le processus d'évaluation met I'accent sur
ces questions d'innovation et de changement des le début du projet. lls sont constamment
rappelés aux participants, avec les actions de dissémination des productions, de promotion
des résultats, et de la nécessité de s'interroger sur la maniére dont cela va pouvoir se
poursuivre apres la fin du projet.

Les résultats de I'évaluation seront donc présentés en suivant ces quatre niveaux.

Parmi les effets habituellement reconnus de ce type d'évaluation, on peut citer :

e '"empowerment" des participants ;

e soutien continu de la motivation ;

e augmentation de la satisfaction des participants ;

e accompagnement et facilitation du management de projet ;

e accroissement de la visibilité du projet ;

e sensibilisation a la maniere dont la valeur est concrétement créée par le projet, et a la
nécessité de travailler de maniéere proactive a la maximisation de l'innovation et du
changement ;

e prise de conscience de la nécessité de diffuser, de valoriser et de travailler a la
pérennisation des travaux et produits du projet.

L'évaluation longitudinale, appréciative et participante (ou collaborative) a une action
permanente sur le projet et sur ses acteurs. Elle développe aux niveaux des acteurs une
routine de réflexion sur ce qu'ils font, comment ils le font et pourquoi, comment on peut
I'améliorer et ce qu'ils en apprennent en continu ("le cercle vertueux du progrés"). Elle
propage une vision encourageante et motivante des travaux du projet, a l'intérieur et a
I'extérieur.

8. Management du risque — Prévention et récupération

NB : pour une vision complete du management des risques dans le management de projet, se
reporter a https.//www.pmi.org/pmbok-quide-standards=

La présentation ici, bien que succincte, vise a donner les principaux éléments du management
du risque applicable dans le cadre d'un projet comme PLACES-3T.

Un risque est quelque chose qui peut affecter un projet, son déroulement / ses productions.
Il y a des risques "positifs" et des risques "négatifs". En général, on cherche a saisir les
opportunités liées aux risques positifs et on essaye autant que possible d'éviter les menaces
liées aux risques négatifs.

Les risques connus : ceux que I'on a identifiés.

Places-3T - Plan d'Assurance Qualité - Page 23


https://www.pmi.org/pmbok-guide-standards

Les risques connaissables : ceux que I'on aurait pu identifier, peut-étre avec une étude plus
compléte, plus approfondie ou plus étendue.

Les risques inconnus ou aléas : les risques "imprévisibles".

Ex : pour les projets qui ont démarré en septembre 2019, la pandémie du SARS-COV-2 était
un risque imprévisible ; pour les projets commengant en 2021, la pandémie est un risque
connu, méme si ses impacts peuvent évoluer fortement en fonction de son évolution.

Pour identifier les risques inhérents a un projet, on peut

e regarder a ce qui a été identifié dans les projets de méme type

e chercher les sources de risques possibles : ce qui peut étre particulierement difficile, ce
qui est incertain, complexe, dépendant de facteurs multiples externes au projet, etc.

e étudier les éléments clefs du projet : ce qui doit étre fait absolument, ol sont les points
de controéle clefs, ce qui est contractuel, etc.

e regarder le projet a partir de différents points de vue : les partenaires, les parties
prenantes externes, les utilisateurs, les fournisseurs, etc. ; certains peuvent identifier des
risques que d'autres n'auront pas vus ;

e identifier les marges de manceuvre dans le projet : ce qui peut étre négocié, partiellement
changé ou déplacé, voire remplacé.

L'importance d'un risque dépend de ses conséquences possibles et de sa probabilité
d'occurrence, par exemple tels que représentés dans la matrice ci-dessous

Probabilité ——

Impact faible moyen fort

faible 1 2 3 >

moyen /

fort 3

[ ) Observation [ ] Alerte B Alarme

Fig2. Matrice pour I'estimation des niveaux de risque

Observation : signifie que rien de particulier n'est requis a ce niveau (sauf si on peut traiter le
risque avec un minimum d'efforts) ;

Alerte : signifie que le risque doit étre surveillé ; des actions préventives peuvent étre prises
pour éviter son occurrence ; en cas de signe d'occurrence, des actions rapides concretes
doivent étre prises, mais le projet n'est pas en danger ;
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Alarme : un ensemble de procédures de prévention et de traitement doivent étre définies ;
une surveillance minutieuse est nécessaire ; I'occurrence nécessite une intervention forte et
rapide, en fonction des procédures prévues : le projet est en danger.

Dans les projets Erasmus+ comme PLACES-3T, I'évaluation des risques est plus qualitative
(fondée sur I'appréciation) que quantitative (fondée sur des mesures), méme si certaines
productions sont attendues avec des valeurs quantitatives.

Les moyens mis en ceuvre pour surveiller et traiter les risques doivent étre adaptés au niveau
du risque de facon a ne pas engager des ressources inutiles ou disproportionnées, maZis a ne
pas non plus mettre en danger le projet par un défaut de vigilance ou de traitement (analyse
bénéfices / risques / ressources).

Les risques de niveau 1-2, une fois identifiés, ne demandent pas qu'on dépense beaucoup
d'efforts a les prévenir, parce qu'ils n'affectent que peu le projet. lls sont considérés comme
aisément acceptables.

Les risques au-dela de 2 font partis d'un processus explicite de gestion des risques.
Normalement, un risque considéré comme "inacceptable" devrait conduire a I'abandon du
projet tel qu'il est. Néanmoins un risque peut étre considéré comme acceptable méme pour
des niveaux de 6 a 9. La multiplication des risques de haut niveau augmente le niveau de risque
global du projet (projet "plus risqué"). Dans ce cas, les procédures de management des risques
doivent comprendre des revues plus fréquentes.

Il est a noter également que le niveau d'un risque peut dépendre du moment ou il se produit
dans le projet : plus le projet avance, moins il y a de marge de manceuvre disponible pour agir.
Le processus d'identification et d'évaluation des risques doit étre mené de maniere
collaborative, en impliquant les partenaires, et éventuellement les autres acteurs du projet.
L'identification/évaluation du risque requiert également la conception des mesures a prendre
pour le traiter.

Dans les projets Erasmus+ comme PLACES-3T, les risques sont cadrés de plusieurs maniéeres :

e |e projet se déroule sur 3 ans, ce qui augmente la possibilité d'occurrence d'un risque
identifié initialement, mais aussi la possibilité que de nouveaux risques apparaissent en
cours de projet ;

e les risques liés a I'étendue du projet (project scope) sont limités, en raison du niveau de
précision requis dans la candidature ; a ce niveau, les sources de risques sont plutot liées
aux facteurs externes (actions et acteurs de terrain, qui ne dépendent pas que de la
volonté des partenaires) ;

e lesrisques liés au consortium du projet (défaut d'un partenaire, engagement insuffisant,
absence de compétences nécessaires, etc.) sont en lien avec la possibilité de négocier avec
I'Agence au cas ou cela arriverait, et a la capacité a proposer des solutions acceptables ;

e les risques liés au planning du projet sont particuliers, parce que la fin du projet ne peut
pas étre modifiée (sauf dans quelques cas dits de "force majeure") ; la question ici est de
bien ajuster les productions aux délais, et pas le contraire ; un pilotage régulier du temps
et des réalisations (feuilles de temps, reporting) devrait éviter I'occurrence de graves
écarts ;

e |es risques liés aux aspect financiers sont |3 aussi spécifiques : le budget négocié au
démarrage du projet est considéré comme un montant maximum ; les mouvements
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possibles entre les différents postes sont limités et bien encadrés ; la question est donc,
du coté des partenaires , de produire ce qui est demandé dans le cadre du budget et en
respectant les régles et les procédures ; et du c6té du management de projet de vérifier
régulierement le respect de ces contraintes, et la qualité des productions ; un certain
nombre de dépenses sont remboursées sous forme de forfait, ce qui facilite la gestion du
risque cOté partenaire ;

e |e risque lié au niveau de performance du projet sont cadrés par la candidature et
I'évaluation initiale du projet : il est possible de faire plus, mais on doit au minimum
produire ce qui a été agréé lors de la signature du contrat avec I'Agence ; il est important
de maintenir I'Agence bien informée de quoi que ce soit qui pourrait empécher la
fourniture de résultats du projet, le plus tét étant le mieux.

Une communication ouverte et sincere entre tous les acteurs du projet est un facteur clef du
management des risques : plus et mieux les acteurs communiquent, plus la prévention et la
remédiation sont efficientes.

La premiere étape est de se rendre compte qu'un risque est en train d'arriver ou peut arriver
a tres court terme. La gestion des risques donne |'opportunité d'évaluer régulierement le
niveau de risque, de surveiller de nouvelles occurrences, de mettre en évidence des
changements dans le niveau ou I'importance d'un risque, ou l'apparition de risques non
identifiés jusque-la. Le réle des acteurs est aussi d'étre a I'affGt des risques pour eux-mémes,
par exemple, qui pourraient impacter le projet. L'Agence joue aussi son réle via les rapports
et évaluations intermédiaires du projet.

e Les différentes possibilités sont :

e d'éviter le risque / essayer de réduire son impact au voisinage de zéro ;

e de limiter le risque ; essayer de maintenir son impact aussi bas que possible ;

e accepter les risques : appliquer une procédure de réponse / récupération et gérer
I'évolution.

Dans les projets Erasmus+ I'une des procédures de gestion des risques les plus courantes est
une procédure d'escalade. L'objectif est de résoudre le probléme au plus prés de sa source.
S'il y a un probleme dans I'équipe d'un partenaire, le partenaire doit résoudre le probleme si
possible en interne, de telle sorte que l'impact sur le planning du projet (par exemple) soit
minimum ; si un différend a lieu entre deux partenaires, ils devraient pouvoir le résoudre par
une discussion a I'amiable, etc. Si ce premier niveau ne conduit pas a une solution, alors la
procédure escalade en direction du niveau suivant, le Comité de Pilotage, le management de
projet, et I'Agence en dernier ressort.

Dans les projets Erasmus+, récupérer vise a restaurer le projet dans les limités qui lui ont été
fixées initialement : étendue, budget, planning, performance (compte tenu des éventuels
changements agréés contractuellement). Un élément clef ici est la capacité a reconnaitre le
bénéfice d'une intervention a bon escient. Anticiper, ou agir tot, demande souvent moins
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d'efforts et de ressources. Un processus de récupération efficient inclut donc une gestion des
risques minutieuse.

On dit souvent qu'identifier un risque c'est déja en bonne partie |'éviter. De la méme maniére,

étre dans une gestion proactive du risque est généralement plus efficient que d'attendre que

guelque chose se produise.

Les éléments clefs d'une action proactive de prévention et de maitrise du risque sont les

suivants :

e mettre en ceuvre une assurance qualité collaborative permanente ;

e sensibiliser dés le départ / communiquer ;

e évaluer régulierement et décider rapidement ;

e garder un niveau d'information précis sur ce qui se passe dans le projet et au sein du
consortium ; I'évaluation participative est cruciale pour cela;

e utiliser des analyses SWOT ;

e sinécessaire, utiliser la méthode du "propriétaire du risque" (par exemple, les risques liés
aux parties prenantes locales sont "la propriété" — et donc la responsabilité — du partenaire
local).

e |es partenaires du consortium, via les processus d'évaluation participative longitudinale ;

e |es parties prenantes externes a tous les niveaux, via |'évaluation appliquée dans les
activités collaboratives dans lesquelles elles sont impliquées, et via les événements
auxquels elles participent ;

e [|'Agence, via les évaluations intermédiaire et finale : il y a un premier niveau de
reconnaissance qui est de se conformer a ce qui a été agréé au démarrage du projet (ou
modifié via des avenants) ; et il y a un deuxiéme niveau de reconnaissance via la
qualification du projet comme "success story" et/ ou "bonne pratique" sur la plateforme
des résultats des projets https://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/projects en .

L'Assurance Qualité fondée sur un processus participatif appréciatif assure que le succes
potentiel du projet est minutieusement géré tout au long du projet, par les partenaires, et
aussi par les parties prenantes externes impliquées dans les activités.

Le pilotage des risques suit également une démarche longitudinale participative et
appréciative. Au démarrage du projet, une session d'évaluation des risques permet de définir
les risques et leurs niveaux, ainsi que les procédures a suivre pour les traiter. Les tables ci-
dessous présentent un état initial des risques estimés et des procédures. Elles doivent étre
mises a jour lors de chaque réunion pléniere, et chaque fois qu'un risque évolue
significativement.

Risques généralement rencontrés dans les projets Erasmus+

NB : les risques liés a la gestion financiére ne sont pas traités ici, les aspects financiers
n'étant pas du ressort de I'Assurance Qualité telle que présentée ici, mais du ressort du
management de projet.
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Risque Niveau Prévention - Réponse - Récupération

Risques concernant

le consortium

Mauvais NA Avoir une bonne appropriation de l'esprit, de

fonctionnement du I'organisation, des requis et des réussites du

consortium projet est un facteur clef de succes du projet ; les
différents partenaires y réussissent de différentes
maniéres : on doit leur permettre une certaine
souplesse dans le temps et la fagon d'accomplir les
efforts nécessaires ; dans ce sens, le Kick-Off est
tres important.

Retrait d'un 629 L'ensemble des partenaires est mobilisé pour

partenaire trouver un partenaire remplagant permettant de
minimiser I'impact au niveau du projet
Dans la mesure du possible, si un retrait intervient
apres plusieurs mois, il sera d'abord fait appel aux
compétences des partenaires restant pour pallier
cette déficience. Ce n'est que dans le cas d'une
impossibilité constatée qu'il serait
éventuellement fait appel a un nouveau
partenaire, en accord avec |I'Agence

Défection d'un 4 Un autre partenaire est sollicité pour prendre la

responsable de PI responsabilité.
Le management de projet peut assurer l'intérim
pendant un temps limité pour éviter les impacts
sur le planning.

Défaut 3r4 Le responsable de la Pl prend contact avec le

d'engagement d'un partenaire, essaie de comprendre la situation et

partenaire de la résoudre au mieux. A défaut, I'ensemble des
partenaires peut étre sollicité pour tenter de
résoudre le probleme et trouver une solution la
plus efficace pour le projet

Gestion des conflits 46 Une procédure d'escalade est mise en place.

entre els partenaires

Autant que possible, le conflit est réglé au plus
prés de sa source ; une médiation par un parti tiers
peut étre mise en place si besoin ; si le conflit n'est
pas réglé au niveau 1, il est escaladé au niveau 2,
3 etc. (de l'individu au partenaire, au consortium,
au comité de pilotage, et management de projet,
...). S'il y a un risque majeur de mettre en danger
le projet, ou si la solution impligue un changement
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important pour le projet, I'Agence doit étre mise
dans la boucle.

Risques concernant le planning
Incapacité a réaliser 224 En cas d'impossibilité ou de grande difficulté a
une tache prévue en fonction |réaliser une tache, le partenaire concerné doit
de la alerter rapidement le responsable de la PI. Suivant
criticité de | la criticité de la tache, la procédure d'escalade est
la tache mise en ceuvre afin de réagir au plus vite
Incapacité a livrer un 224 Le nombre de livrables a été choisi de maniere
livrable ou un produit | en fonction | raisonnable en fonction du projet et des capacités
conformément au du moment | des partenaires.
plan dans le Les problemes regardant les délais sont a discuter
projet en premier au niveau de la PIl, et ensuite avec la

coordination de projet.

Si une impossibilité se révele, le management de
projet il faut soulever la question au plus tot,
guand il reste encore des marges de manoeuvre
possibles.

Risques liés aux productions du projet

Difficulté a atteindre
les résultats
quantitatifs

4

Le fait que les partenaires appartiennent a
différents niveaux de réseaux (Européen,
national, régional, local...) et leur longue
expérience dans les domaines liés aux contenus
du projet devraient éviter les principales
difficultés. Néanmoins l'attention des partenaires
sera attirée sur ce point par le management de
projet et I'évaluation.

Faible valeur des
productions

Le professionnalisme et la qualification des
partenaires du projet devraient garantir un bon
niveau de qualité et de valeur des productions.
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L'évaluation procéde a une gestion de la qualité
des livrables.

Faible valeur des
recommandations

456

Des efforts sont requis de la part de I'ensemble du
consortium pour assurer le succes de cette tache;
de plus l'avis de certaines parties prenantes
pertinentes peut étre d'un grand intérét

Risques liés a I'innovation au changement et a la pérennisation

Proactivité des 46 Les partenaires sont sensibilisés deés le début du
acteurs et projet. Il leur est constamment rappelé,
anticipation des notamment dan les questionnaires d'évaluation
activités I'importance de la proactivité et de I'anticipation.
Un travail spécifique est proposé un peu avant la
fin du projet sur "la vie apres le projet".
Risque Niveau Prévention Réponse - récupération

Risques concernant
le consortium

629 suivant la
réactivité de la
mise en ceuvre

L'ensemble des partenaires est mobilisé pour
trouver un partenaire remplagant permettant
de minimiser I'impact au niveau du projet
Dans la mesure du possible, si un retrait
intervient apres plusieurs mois, il sera d'abord
fait appel aux compétences des partenaires
restant pour pallier cette déficience. Ce n'est
gue dans le cas d'une impossibilité constatée
qgu'il serait éventuellement fait appel a un
nouveau partenaire, en accord avec I'Agence
de tutelle

Défection d'un
responsable de WP

un autre partenaire de la Pl est sollicité pour
prendre la responsabilité
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Défaut
d'engagement d'un
partenaire

46
Suivant
I'étendu du role
et des
responsabilités
du partenaire

Le responsable de la Pl prend contact avec le
partenaire, essaie de comprendre la situation
et de la résoudre au mieux. A défaut,
I'ensemble des partenaires peut étre sollicité
pour tenter de résoudre le probleme et
trouver une solution la plus efficace pour le
projet

Risques concernant
le plan de travail

Incapacité a réaliser 46 En cas d'impossibilité ou de grande difficulté a
une tache prévue suivant la réaliser une tache, le partenaire concerné doit
criticité de la | alerter rapidement le responsable de la PI.
tache Suivant la criticité de la tache, la procédure
d'escalade est mise en ceuvre afin de réagir au
plus vite
Incapacité a livrer un 324 Le nombre de livrables est raisonnable en
livrable ou un produit fonction du projet et les produits a livrer
conformément au semblent bien adaptés au travail a réaliser. Le
plan management de projet est a méme de gérer
un éventuel probleme de ce type en liaison
avec |I'Agence de tutelle
Risques liés au
contenu du projet
Manque de richesse 324 Les partenaires ont une certaine latitude pour
du résultat des rediriger ou étendre les expérimentations
expériences terrain terrain de fagcon a "couvrir" un échantillon
intéressant de pratiques a partager avec les
autres
Difficulté a trouver 324 Il peut y avoir un risque sur la quantité (le

des utilisateurs pour
les expériences
terrain

nombre) d'acteurs cibles sur certaines actions.
Mais néanmoins la diversité des publics et des
acteurs devrait garantir un ensemble
d'expériences et de pratiques suffisant pour
en tirer des éléments utiles pour le projet.
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Difficulté a atteindre 324 Quelques actions locales peuvent mettre en
les résultats jeu des éléments quantitativement peu
guantitatifs nombreux, mais néanmoins trés intéressants
sur le plan qualitatif. Compte tenu de Ia
diversité des situations, cela devrait permettre
d'avoir des valeurs significatives au niveau du
projet en général. Il est toujours possible
d'élargir ou de prolonger un atelier quelques
semaines supplémentaires pour toucher un
plus grand nombre de cibles. Il est important
de souligner auprés des partenaires que
I'action quantitative doit continuer a se
déployer apres la fin du projet

Risque lié au 4->5 Ces situations peuvent amener a prendre des
contexte socio- décisions locales si nécessaire, telles que
économique dans remplacement d'un groupe cible par un autre,
lequel évoluent les ajout d'un nouveau groupe cible pour
publics cibles et les atteindre un résultat qualitatif ou quantitatif,
intermédiaires locaux etc. En principe, I'implantation des partenaires

sur le terrain local et la connaissance qu'ils en
ont, devraient limiter l'importance d'un tel
risque

La compétence, I'expérience, le professionnalisme et I'engagement des différents acteurs du
projet permettent d'assurer que le niveau global de risque puisse rester a un niveau gérable,
et que le niveau d'efficience dans la gestion des difficultés soit pertinent.

9. Management de l'innovation et du changement, création de
valeur et pérennisation

Des "Impacts" a "l'implication” et a "la gestion de l'innovation et du

changement"

Le management de l'innovation et du changement est un élément primordial de la création
de valeur pour un projet Erasmus+ comme PLACES-3T.

Pourquoi le changement de vocabulaire ? Les mots qu'on utilise pour exprimer les choses ne
sont pas neutres pour ce qui est de la maniere d'agir sur le terrain. L'idée "d'impacter des
publics cibles", comme cela est couramment exprimé dans les projets Erasmus+, reflete une
vision dans laquelle un groupe de personnes (les partenaires) développent par eux-mémes
des outils et des démarches innovants et ensuite les "livrent" a leurs "cibles", en espérant que
"I'analyse du besoin" était suffisamment pertinente, et que les "cibles" vont bien recevoir, 2
ou 3 ans, plus tard ce qui leur sera utile.
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Il est bien plus intéressant d'agir d'une autre maniéere : en considérant a la fois les
"partenaires" (qui sont censés faire) et les cibles (qui sont censés recevoir) comme des
membres d'un méme réseau d'acteurs impliqués (engagés) de conserve dans le
développement des innovations, au sein d'un processus continu d'implémentation du
changement. Cette démarche assure qu'il y a le moins possible d'écarts entre les vues des
différents acteurs, qu'il y a une adéquation immédiate entre les productions et les usages, et
que, en conséquence, leur pérennisation est imbriquée deés la conception ("agir AVEC" au lieu
de "agir POUR").

De cette maniere la valeur créée par le projet est coconstruite tout au long du projet par tous
les acteurs, pergue comme plus grande et plus pertinente, et plus facile a propager durant le
projet et apres sa fin.

Un des roles de I'évaluation— en lien avec le management de projet - est de sensibiliser
I'ensemble des acteurs (partenaires et parties prenantes du premier cercle notamment) et de
les accompagner tout au long du projet pour leur permettre de donner un maximum
d'attention au fait d'agir collaborativement pour la conception, la mise en oceuvre et la
propagation de l'innovation et du changement. Toutes les activités sont des leviers possibles
pour démultiplier ces résultats.

Le management de l'innovation et du changement est pris en compte au niveau de
I'innovation en étant inclus dans chacun des questionnaires généraux et interviews. Il est ainsi
intimement lié au processus de dissémination et de création de valeur :

e |le premier questionnaire général d'évaluation permet d'expliciter les changements
attendus a tous les niveaux pour toutes les parties prenantes du premier cercle ; il permet
également de partager les moyens d'action nécessaires pour atteindre les objectifs ;

e e second questionnaire général permet de commencer un inventaire de ce qui a déja été
réalisé en matiere d'innovation et de changement, combien cela est encourageant, et
comment continuer a développer les efforts ;

e |e dernier questionnaire général est le moment d'attirer I'attention sur la maniéere de
prolonger les efforts apreés la fin du projet de maniére a pérenniser la démarche
d'innovation et de changement pour continuer a créer de la valeur.

Le management du changement et de l'innovation est organisé en suivant le modele général
fourni par les agences Erasmus+ :
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Indicateurs Quelles nouvelles compétences,
savoir-faire, habiletés ?
Partner Terme
organisation Niveau Comment les attitudes, comportements
; . irati 3 -ils ?
ndicateur Acteurs / project staff ou aspirations évoluent-ils °
Terme premier Quels nouveaux partenariats /
Niveau cercle réseaux ou quelles améliorations ?
ST Quelles Acteurs de ndicateurs
" terrain innovations / Acteurs terrain Terme
lrectenrwent quels deuxiéme Niveau
COREEIMCS Rar changements ? cercle .
les activités Territoires
Quelles innovations dans les processus
d'apprentissage / de qualification ? _
Décideurs
Quelles améliorations dans les pratiques
professionnelles ou les méthodes d'apprentissage ?

Quelles nouvelles compétences /

savoir faire acquis ?

Comment les attitudes, comportements

ou aspirations évoluent-ils ?

Quels nouveaux processus pédagoques

ou de qualifications?

Quelles ameliorations dans les
pratiques professionnelles

d'innovation ?

QUE'S changemen‘r dans les PO'iTiqUES / Que]s nouveaux processus / outils
legislations dans le domaine ?

Fig3. Modéle général pour le management de l'innovation et du changement

Ce modele permet une approche systémique des facteurs, des acteurs et de la maniere
d'évaluer de maniéere qualitative et quantitative le niveau de changement et la qualité de

I'innovation.

Les changements attendus :

e pour les participants dans leur ensemble :
O création de connaissances dans le domaine des Espaces PLACES-3T, I'entrepreneuriat
coopératif, etc. ;
O nouvelles compétences pour I'accompagnement des
participative, I'animation des espaces, etc. ;

acteurs, |'évaluation

e pour les participants engagés dans des projets d'Espaces PLACES-3T :

O renforcement des compétences pour le développement et I'amélioration des espaces ;

O bénéfice d'un accompagnement personnalisé, détermination de FCS spécifiques, choix
des modeles économiques ;

O développement de compétences dans les démarches d’hybridation des espaces et leur
mise en pratique réussie ;

O développement de nouveaux éléments de création de valeur pour le projet de mise en
place, ou de développement des espaces

O bénéfice des outils d'auto-apprentissage (mini COOLs), et de la démarche d'évaluation
intégrée ;

e pour les personnes qui cherchent a développer un chemin vers I'emploi qui : prenne en
compte de nouvelles formes d’organisation (entrepreneuriat coopératif, par exemple) ;
qui repose sur des valeurs partagées différentes (créativité, habiletés sociales, culturelles,
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compétences variées et parfois non spécialisées, respect des personnes et de leur

diversité, respect de I'environnement et des ressources de la planeéte, .. ) ; qui mette en

pratique des relations coopératives et participatives au service de la création d'un futur

plus enviable :

o développement de connaissances nouvelles concernant I'existence d'Espaces PLACES-
3T ou la démarche pour en créer un, réel ou hybride

O insertion dans un réseau d'acteurs porteur

O possibilité d'un accompagnement personnalisé (lors des Actions Pilotes, dans un
premier temps, puis dans les espaces existants ou créés) ;

pour les acteurs de terrain en relation avec les porteurs de projets d'Espaces PLACES-3T

O développement de connaissances sur les Espaces PLACES-3T, leur création, leur mise
en ceuvre, leurs avantages, le type de valeur créée, etc.

o développent des connaissances sur les outils méthodologiques, les modeles
économiques, la démarche d'accompagnement qui peuvent leur permettre
d'intervenir a bon escient au niveau des personnes et des structures ;

pour les acteurs institutionnels, les décideurs

O recommandations pour I'accompagnement des projets : citoyenneté, développement
économique, insertion dans la réflexion sur l'intégration dans le développement local,
sur la création de valeur, sur le respect pour I'environnement, politique de la ville, etc.

o prise de conscience de la nécessité d'une réflexion multi-partenariale, soutien a
I'entrepreneuriat, et notamment I'entrepreneuriat coopératif, etc. :

recommandations pour les politiques régionales, nationales et européennes en matiere
d'insertion, de développement de compétences transversales, de soutien a
I'entrepreneuriat, de développement d'opportunité pour créer des chemins innovants
vers I'emploi et notamment pour le publics plus fragiles (jeunes en difficulté, personnes
hors emploi, migrants, etc.

Les changements escomptés

L'ancrage territorial est important dans la mesure ou le territoire est porteur d'un ensemble
de ressources et d’opportunités : des locaux a réhabiliter ; des structures d'insertion actives
et qui cherchent a innover, des politiques d'intégration au tissu local proactives, pour des
raisons historiques ou industrielles, ou autres ; I'envie de redonner de la vie et de la croissance
a des territoires qui ont perdu de leur attractivité, a des espaces semi-urbains qui ne veulent
plus étre que des dortoirs, etc. :

au niveau local, I'implantation et le développement d'Espaces PLACES-3T constitue un
facteur de dynamique intéressant ;

au niveau régional : beaucoup de ressources nécessaires ou de décisions administratives,
politiques, environnementales sont regroupées au niveau des Régions : formation, fonds
et subventions, décisions administratives, évolution des politiqgues économiques,
réglementations environnementales, orientation des activités économiques et
professionnelles, etc. ; les créateurs d'Espaces PLACES-3T s’inserent dans ce contexte et
esperent y prendre toute leur place et y apporter leur contribution innovante en termes
de réflexion, de modeles, de méthode de développement, d'impact économique et social,
d'animation culturelle ;
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e au niveau Européen : les territoires ne vivent pas isolés les uns des autres ; ils sont
connectés, interdépendants ; ils se nourrissent de leurs réussites conjointes ; la dimension
européenne est fondamentale ; le soutien des politiques européennes - et des fonds quiy
sont associés - en matiére d'entrepreneuriat, d'innovation sociale, d'accompagnement des
personnes, jeunes, jeunes adultes, adultes et seniors, d'inclusion des personnes
déplacées, sont des éléments clefs pour le développement des Espaces PLACES-3T ; le
projet permet de contribuer a ces éléments, de promouvoir les types d'organisation, les
valeurs, les maniéres de collaborer et de créer de la valeur, les processus d'évaluation
intégrés, et ainsi de faire évoluer les politiques et les pratiques.

Ce sont les acteurs engagés dans les pratiques qui sont le mieux 3 méme de conduire le
changement, de le repérer, de I'évaluer et de de le développer au maximum.

Les questionnaires d'évaluation généraux, les discussions dans les pléniéres, les entrées du
Journal de Valorisation, les débriefings des mobilités de peer-learning, les propos des
stakeholders dans les événements multiplicateurs, permettent de recueillir de maniere
continue les appréciations des participants sur les aspects qualitatifs et quantitatifs des
changements repérés et escomptés pendant le projet, juste a la fin de celui-ci et a court et
moyen terme. De méme ils permettent de recueillir les appréciations des acteurs de terrain
"de proximité", sur les territoires et dans les structures accompagnantes.

Les fiches sur "La vie apres le projet," le rapport sur la politique de maximisation des
changements et de I'innovation, et le document sur les legons apprise et les recommandations
présentent un ensemble d'éléments permettant de qualifier les changements souhaitables et
désirés a moyen et plus long terme pour I'ensemble des acteurs plus institutionnels des
régions et de I'Europe.

La valeur créée par le projet est la valeur percue par l'ensemble des acteurs impliqués
(partenaires, parties prenantes du premier cercle et parties prenantes du cercle extérieur).
Cette valeur dépend de la qualité des productions et des produits, et de la capacité a propager
et pérenniser les processus, les outils et les résultats du management de I'innovation et du
changement.

En lien avec les principes de I'Assurance Qualité présentés ici, il est clair qu'une approche
"bottom-up" de la création de valeur est la plus a3 méme de réussir. Les acteurs sont les forces
vives de la production de valeur et de sa pérennisation.

La création de valeur repose sur un ensemble de processus principaux :

e les processus internes de PLACES-3T, qui produisent les éléments de la création
d'innovation et de changement ;

e |es processus participatifs qui impliguent conjointement les acteurs internes et externes
dans la conception et la mise en ceuvre de ces éléments ;

e les processus de communication sur les territoires et au niveau Européen ;

e les activités de dissemination.
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Les Espaces PLACES-3T visent a rassembler un ensemble d'acteurs tres variés - nos "cibles" -
mais que nous préférons considérer comme des acteurs a part entiere : * des personnes en
questionnement sur leur trajectoire :

e des jeunes en difficulté, qui n'ont pas trouvé leurs marques dans les circuits habituels,
amis qui ont identifié par et pour eux mémes des potentialités ;

e des adultes en reconversion, en changement de trajectoire ;

e des personnes qui cherchent a travailler autrement, dans des structures plus valorisantes ;

e des personnes qui visent a plus de justice sociale, a plus de partage, a moins de gaspillage
de ressources, a un meilleur respect de la planéete, a un plus grand respect des personnes
dans toute leur diversité ;

e des personnes qui ont envie de déployer leur potentiel de créativité, d'imagination,
d'esprit d'entreprendre dans des structures économiques innovants ;

e les personnes ayant pour métier d'accompagner les précédents et souhaitant avoir une
forme d'action plus participative, plus innovante ;

e les acteurs de I'économie sociale et solidaire au sens large ;

e les acteurs de la création et de la culture ;

e |es acteursinstitutionnels et les décideurs, économiques et politiques, sont également des
acteurs importants ; ils disposent de moyens, décisionnels et économiques, pour aider a
faire éclore, héberger, supporter, faciliter, rendre pérennes ces espaces.

PLACES-3T a identifié des acteurs qui ménent déja et/ou envisagent de déposer des projets

sur des espaces de méme type, dans divers pays. Cela permet de tisser des liens entre ces

projets, et de se réunir pour des événements multiplicateurs communs, par exemple.

Chaque partenaire est au centre d'un réseau de stakeholders territoriaux dont I'animation, via

des événements pilotés directement par le projet - par exemple les événements

multiplicateurs — et/ou organisés pour d'autres raisons au niveau local ou régional, permet de
démultiplier la promotion du projet PLACES-3T, de ses productions et de ses résultats.

Comme tout processus, la création de valeur nécessite un plan, un planning, des acteurs et
des activités, et la mise en évidence des résultats.

Dans PLACES-3T, la politique de création de valeur est pilotée par le partenaire FREREF. Mais
il est important de rappeler une fois encore que la dissémination et la création de valeur sont
I'affaire de tous les acteurs. Le FREREF est aussi en charge de superviser et de contrdler — avec
I'aide de I'évaluation — l'utilisation de la charte graphique dans les différents support,
['utilisation des supports de dissémination, et la réalisation des activités de dissémination
telles qu'elles sont prévues dans le Plan de Management de la Valeur.

La diffusion et la promotion des productions et résultats du projet est |'affaire de tous les
partenaires, du "premier cercle" — les membres du consortium — du "second cercle" — les
partenaires associés — et du troisieme cercle — les stakeholders, les décisionnaires, les
politiques, etc. PLACES-3T s'efforce de produire, pour chaque livrable, mais aussi pour chaque
élément intéressant a diffuser, des "articles diffusables" — page web, document "public élargi",
notice, publication diffusable sur les réseaux sociaux, dans la presse, etc. La coordination de
ces publications est faite par DFOIW2W, avec une active participation de tous.

Les activités qui sont soit source d'éléments diffusables soit occasions de diffusion (ou les
deux) sont, par exemple (liste non exhaustive):
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e |e répertoire des pratiques innovantes réussies, qui permet d'échanger, de s'inspirer
mutuellement, d'enrichir les expériences, de diffuser les exemples, et par la-méme de
susciter la création de nouveaux espaces ;

e |es actions pilotes de terrain ;

o les événements multiplicateurs ;

e |es mobilités de peer-learning - voire les Journées pléniéres multirégionales - qui donnent
I'occasion de rencontrer des acteurs locaux ;

e |es activités d'animation des réseaux locaux de stakeholders, qu'elles soient directement
liées au projet, ou, simplement, l'opportunité d'en présenter les orientations, la
philosophie, les productions ;

e les publications sur les réseaux sociaux ;

e |a mise a disposition des mini COOLs sur les réseaux vidéo, YouTube, PeerTube ;

e |a communication sur les réseaux habituels des partenaires, en interne dans les
institutions, et en externe, y compris la presse régionale, nationale et/ou européenne ;

e |a participation aux activités des organismes locaux, nationaux et européens ou il est
possible de faire part du projet, d'en présenter les orientations, la philosophie, les
productions ;

e en particulier, au niveau européen, les événements organisés par les différentes instances
européennes, commission, directions — Education, Jeunesse, Emploi, ... - Comité des
régions, CESE, etc. ;

e 3 tous les niveaux, les travaux organisés par les personnes engagées dans les réseaux des
villes et de territoires, la politique de la ville, I'emploi, la formation des adultes et jeunes
adultes, la valorisation de I'apprentissage par I'expérience, les mouvements coopératifs,
I'entrepreneuriat;

e etc.

Le Journal de Valorisation est I'outil qui permet de recenser, au fil de I'eau, les activités qui
contribuent a la valorisation des productions, des produits et des résultats du projet.

Le principe du rapport semestriel permet a chaque partenaire de partager régulierement son
JdV avec le reste du projet. Un Journal consolidé est réalis€ par le management de projet.

action description lieu date Niveau Nombre et
nature des
personnes
impliquées

Table 3. — Journal de Valorisation
Les partenaires sont invités a remplir soigneusement la table, en précisant, pour chaque

action :
e |a nature de I'action : réunion, conférence, atelier, papier, article, interview, etc. ;
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e |adate, I'heure et le lieu ;

e |'objet (I'objectif) de I'action ;

e le niveau : local, régional, national, transnational, Européen ;
e |e nombre de personnes concernées et le type de public.

Il est également demandé aux partenaires de fournir tout élément concret permettant de
valider le lien entre l'action et le projet et d'en mesurer l'importance : agenda, affiches,
supports, vidéos, feuilles de présence, etc.

Le but de la dissémination est de valoriser les résultats et productions du projet. La création
de valeur est un processus partagé entre ceux qui "produisent les biens" et ceux qui les
"utilisent" pour leurs propres usages, en espérant que la quantité de valeur créée pour eux
est supérieure a la valeur initiale.

PLACES-3T se déroule sur 3 ans, dans un contexte en constant changement. Les partenaires

maintiennent une liste des opportunités de dissémination typiques, un ensemble d'outils,

supports, activités qui permettent une politique de valorisation aussi profitable que possible.

Les partenaires sont encouragés a utiliser tous les moyens mis a disposition dans leur

institution pour propager l'esprit de PLACES-3T, les innovations produites et ses résultats

pendant le projet et aprés sa fin :

o diffusion dans les contextes professionnels ;

e tilisation des media locaux ;

e promotion des événements spécifiques du projet comme les mobilités apprenantes, les
réunions de parties prenantes, les actions pilotes ;

e événements et activités propres du partenaire ;

e participations aux événements pilotés par I'Agence locale et les instances Européennes ;

e etc.

La communication externe de PLACES-3T et la relation avec les parties prenantes comprend :

= un ensemble de supports de communication externes : brochures, flyers, posters, items
de réseaux sociaux, etc. ;

= des outils et des ressources support pour la communication : charte graphique,
infographies, etc. ;

» |e site web du projet et les sites web des différents acteurs.

Il est important que les actions et les supports de communication soient congus et réalisés de
maniére a garantir leur pérennisation méme apreés la fin du projet ("la vie aprés le projet"). De
fait, un systeme décentralisé au plus prés des usages, partagé par I'ensemble des acteurs des
sa conception, est plus efficace. De ce fait, la pérennisation est assurée par ceux qui agissent
et décident sur le terrain, dans les territoires et les institutions concernés au premier chef par
les innovations et le changement apportés par le projet :

e le site web de PLACES-3T sera maintenu pour au moins 5 ans apres la fin du projet.

e les mini-COOLs sont développés par I'ensemble des partenaires. Ils sont disponibles sur

des supports publics ouverts

Places-3T - Plan d'Assurance Qualité - Page 39



e |erépertoire des pratiques est disponible via le site web du projet.; un processus est établi
pour permettre la publication de nouvelles pratiques avec I'aval du consortium ;

e |es guides, recommandations, retour d'expériences, etc., sont disponibles dans la
bibliotheque de ressources du projet accessible via le site web en acces public.

La plus grande valorisation du projet PLACES-3T est de pouvoir montrer le résultat des actions
de terrain, la création de nouveaux espaces, le développement d'espaces existants,
I'appropriation de tout ou partie des travaux du projet par les acteurs de terrain, et la publicité
qui peut en étre faite, par les partenaires du projet, par les acteurs eux-mémes, par les
décideurs et politiques qui s'en emparent et en permettent voire en assurent la multiplication
et le développement durable.

La pérennisation des actions est d'abord et avant tout du ressort des acteurs de terrain qui
sont a l'origine de nouveaux espaces, qui permettent, organisent et supportent I'évolution
des espaces existants. Leur donner les moyens de le faire est du ressort des décideurs, des
politiques, des financeurs, des acteurs institutionnels locaux, régionaux, européens qui sont
adressés dans le document de recommandations.
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