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En tant que philanthropes, avez-vous dŽjˆ eu lÕimpression dÕessayer dÕŽteindre 
un incendie avec des cuillerŽes dÕeau ? CÕest un sentiment que jÕŽprouve 
souvent, et jÕimagine que beaucoup dÕentre vous le partagent. Ë ce stade, 
vous vous attendez probablement ˆ ce que je vous rassure en soulignant que 
de petits efforts Þniront par engendrer de grands changements. Mais si nous 
admettions que cela nÕest pas tout ˆ fait vrai ? Et si tous nos efforts, toute 
notre Žnergie et tous nos espoirs sÕavŽraient vains ?

Je crois fermement au pouvoir de lÕespoir et de lÕamour lorsquÕils se traduisent 
en actes, que les effets soient immŽdiatement perceptibles ou non. Sur le 
plan philosophique, nos efforts pour amŽliorer le monde ne peuvent •tre et 
ne seront jamais vains. Toutefois, en tant quÕesp•ce, nous pourrions bien 
nous trouver dans une situation susceptible de compromettre notre survie 
sur Terre. LÕAnthropoc•ne Ð marquŽ par lÕurgence climatique et la destruction 
massive de la biodiversitŽ, par lÕaccŽlŽration exponentielle et incontr™lŽe des 
bouleversements technologiques tels que lÕintelligence artiÞcielle (IA) et les 
biotechnologies, par un contexte propice aux pandŽmies mondiales, ainsi 
que par lÕinstabilitŽ gŽopolitique et la menace nuclŽaire Ð ne constitue que les 
manifestations les plus visibles de ce que lÕon per•oit de plus en plus comme 
une Ç polycrise È mondiale. Cette polycrise, qui trouve ses racines dans des 
mod•les Žconomiques et de gouvernance non durables et inŽgalitaires Ð tant ˆ 
lÕŽchelle locale que mondiale Ð, est appelŽe ̂  inßiger des chocs croissants ̂  nos 
sociŽtŽs, ˆ nos vies et ˆ celles des gŽnŽrations futures. Une crise susceptible, 
en effet, de rŽduire tous les efforts philanthropiques dŽployŽs ̂  travers le monde 
ˆ de simples cuillerŽes dÕeau.

En tant que dŽfenseurs de la philanthropie et de lÕamour de lÕhumanitŽ, nous 
devons agir. Compte tenu de lÕampleur, de la complexitŽ et de lÕurgence de la 
situation mondiale, les changements progressifs ne sont plus une option. Rester 
trop attachŽs ˆ nos r™les historiques nous emp•cherait de voir comment nous 
pouvons faire la diffŽrence dans le monde dÕaujourdÕhui. Lorsque la maison 
bržle, il faut une mobilisation gŽnŽrale ; nous ne pouvons plus nous contenter 
de faire ce qui est confortable et facile.

Le moment est venu pour nous, en tant que secteur, de nous mobiliser et 
de nous engager vŽritablement ˆ jouer un r™le transformateur au sein de la 
sociŽtŽ et de tirer pleinement parti de notre potentiel unique. Tous les acteurs 
peuvent sÕengager, quels que soient leur taille, leur implantation gŽographique 
et leur domaine dÕintervention. Il existe une inÞnitŽ de fa•ons de libŽrer notre 
pouvoir dÕagir pour b‰tir des sociŽtŽs plus justes, durables, Žquitables, saines 
et heureuses. Ce rapport illustre certaines de ces pratiques, ainsi que leurs 
multiples niveaux, formes et nuances.

Cette initiative, Ç La transformation de la philanthropie È, est bien plus quÕun 
Žni•me rapport sur lÕefÞcacitŽ philanthropique. Il sÕagit, avant tout, dÕune 
dŽmarche collective et concertŽe Ð rŽunissant rŽseaux philanthropiques, 

Avant-propos
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structures de conseil, organisations de soutien ˆ la philanthropie, centres 
universitaires et bailleurs de fonds du monde entier Ð visant ˆ inciter notre 
propre secteur ˆ accro”tre son impact. Cette synth•se de rŽßexions collectives 
et dÕexpŽriences menŽes ˆ travers le monde rassemble une richesse de savoirs 
exceptionnelle, fruit de la sagesse collective de notre communautŽ dans toute sa 
diversitŽ. Elle reß•te et prolonge un vaste Žventail de discussions, de rapports, 
de guides, dÕoutils et de pratiques ŽlaborŽs par nos membres et partenaires 
dans leurs sph•res dÕinßuence respectives.

Notre objectif est de rendre ces connaissances accessibles et de les consolider 
au sein dÕun cadre mondial, en crŽant un langage commun destinŽ ˆ Žclairer 
et ˆ inßuencer les normes qui fa•onneront le secteur ˆ lÕŽchelle internationale 
dans les annŽes ˆ venir. Cette dŽmarche sÕarticule autour de dix principes 
con•us pour guider les institutions philanthropiques dans leur processus de 
transformation. QuÕil sÕagisse de placer la conÞance et lÕhumilitŽ au cÏur des 
relations, de collaborer avec dÕautres secteurs, dÕoser prendre des risques, 
de mobiliser les dotations, de faire bon usage des donnŽes, ou de prendre en 
compte de mani•re transversale des enjeux majeurs tels que le changement 
climatique, lÕinitiative PTI (Philanthropy Transformation Initiative, Ç Initiative pour 
la transformation de la philanthropie È) de WINGS explore les diffŽrents leviers 
et dimensions de la transformation qui doit sÕopŽrer au sein de notre secteur.

En dŽÞnitive, trois messages clŽs Žmergent ; ils sÕadressent aussi bien aux 
individus quÕaux organisations et au secteur dans son ensemble :

1. Adoptez un r™le de facilitateur

2. Joignez le geste ˆ la parole

3. Pensez ˆ lÕavenir et construisez-le

Le premier concerne le changement de mentalitŽ ˆ adopter : passer dÕune 
vision de soi comme Ç entitŽ performante È gŽnŽrant Ç son propre È impact au 
regard des objectifs que lÕon sÕest ÞxŽs, ˆ celle de Ç facilitateur È au service 
des autres (parties prenantes, partenaires, communautŽs, mouvements, mais 
aussi autres secteurs, marchŽs et/ou gouvernements), aÞn de contribuer ˆ un 
changement ˆ plus grande Žchelle. Le deuxi•me message clŽ met en Žvidence 
lÕincroyable potentiel quÕoffre la mobilisation des ressources de la philanthropie, 
au-delˆ des simples subventions ou des activitŽs opŽrationnelles, et la nŽcessitŽ 
dÕassurer une cohŽrence entre toutes les dimensions de notre travail.  Il sÕagit 
de tout mettre au service de nos valeurs : leadership et culture, inßuence et 
rŽseaux, dotations et actifs, programmes, ainsi que notre capacitŽ dÕinßuencer 
les familles et les entreprises quant ˆ la mani•re dont la richesse est crŽŽe. Le 
dernier message porte sur la nŽcessitŽ de garder ̂  lÕesprit lÕavenir de lÕhumanitŽ, 
parall•lement aux besoins plus immŽdiats ou visibles, et de rŽßŽchir au type 
de sociŽtŽ que nous contribuons ˆ b‰tir. Cela implique de penser ˆ long terme, 
dÕanticiper ce qui pourrait avoir un impact signiÞcatif sur lÕavenir de nos enfants 
et petits-enfants, et dÕagir en consŽquence d•s aujourdÕhui. 
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La philanthropie poss•de un pouvoir extraordinaire, non pas en raison de 
son poids Þnancier, qui restera toujours marginal face aux dŽÞs immenses 
auxquels nous sommes confrontŽs, mais en raison de son indŽpendance et 
de sa capacitŽ ˆ prendre des risques et ˆ soutenir des initiatives Žchappant 
aux agendas des marchŽs et des gouvernements. En outre, sa ßexibilitŽ et sa 
capacitŽ remarquable ˆ rassembler et ˆ servir de trait dÕunion entre des parties 
prenantes tr•s variŽes, ainsi que sa capacitŽ ˆ faciliter le travail des autres, 
ont une inßuence positive rŽelle et devraient •tre utilisŽes pour forger des liens 
encore plus profonds.

Ë travers lÕInitiative pour la Transformation de la Philanthropie (PTI), nous 
appelons tous les acteurs de la philanthropie et ceux qui les soutiennent ˆ se 
joindre au mouvement : engagez-vous, apprenez les uns des autres, continuez 
ˆ Žvoluer dans cette pŽriode dÕincertitude et progressez ensemble. Ensemble, 
nous pouvons construire un mouvement mondial ouvert au changement, qui 
saura sÕadapter et Žvoluer pour rester pertinent et efÞcace, tout en rŽpondant 
aux dŽÞs majeurs et en saisissant les opportunitŽs qui sÕoffrent ˆ nous aÞn 
de nous transformer nous-m•mes et de contribuer ˆ transformer davantage 
le monde. Certains acteurs de la philanthropie dŽcideront dÕadopter le cadre 
dans son intŽgralitŽ et dÕentamer une dŽmarche dÕamŽlioration dans toutes 
les dimensions, tandis que dÕautres prŽfŽreront peut-•tre commencer en se 
concentrant sur quelques principes. Mon plus grand espoir est que nous 
commencions le voyage, que nous passions ˆ lÕaction d•s aujourdÕhui et que 
nous construisions un mouvement de transformation bien vivant. Nous invitons 
ceux dÕentre vous qui ont dŽjˆ commencŽ ˆ adopter certains de ces ŽlŽments 
ˆ partager leurs enseignements et leur expŽrience, ˆ tisser des liens avec les 
autres, ˆ les inviter ˆ se joindre ˆ lÕinitiative et ˆ contribuer ˆ b‰tir ce mouvement 
mondial.

Plus de quarante membres de lÕŽcosyst•me philanthropique ont apportŽ 
leurs idŽes, leurs rŽßexions et leurs expŽriences ˆ cette initiative. Je leur suis 
profondŽment reconnaissant dÕavoir partagŽ leurs prŽcieuses perspectives avec 
WINGS et entre eux, ainsi quÕavec les Žquipes de lÕinitiative PTI, les membres 
de WINGS, le Centre for Strategic Philanthropy de lÕUniversitŽ de Cambridge 
et les nombreuses organisations et personnes exceptionnelles qui ont rendu 
cette initiative possible. Ce nÕest quÕun dŽbut. Nous continuerons ˆ rassembler 
des Žtudes de cas et des ressources, tout en favorisant le dialogue et lÕaction 
au sein de notre communautŽ mondiale dans les annŽes ˆ venir. Nous vous 
invitons ˆ vous joindre ˆ nous et ˆ vous approprier cette initiative : la force de la 
voie proposŽe ici sera ˆ la hauteur de ce que vous et nous en ferons ensemble.

Benjamin Bellegy
Directeur exŽcutif, WINGS
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LÕheure de 
vŽritŽ

Chapitre 1:
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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Le Þl directeur de ce rapport est que la philanthropie 
Ð en tant que concept, pratique et secteur Ð est 
lÕaffaire de tous. Cela nÕest peut-•tre pas toujours 
Žvident, car le mot Ç! philanthropie !È fait souvent 
penser ̂  des donateurs tr•s fortunŽs ou ̂  de grandes 
fondations ˆ but non lucratif. Toutefois, si lÕon revient 
ˆ son sens originel, Ç! lÕamour de lÕhumanitŽ !È, il 
semble clair que la philanthropie fait partie intŽgrante 
des sociŽtŽs humaines !: elle sÕexprime sous des 
formes tr•s variŽes depuis des millŽnaires et se reß•te 
aujourdÕhui, ˆ travers le monde, dans des cultures 
riches et diversiÞŽes de gŽnŽrositŽ, de solidaritŽ et 
dÕentraide. 

Ainsi comprise, la philanthropie peut •tre per•ue 
comme lÕexpression dÕun optimisme profond 
envers la nature humaine! : la conviction quÕau 
fond, nous sommes tout aussi enclins ˆ coopŽrer 
et ˆ nous entraider quÕˆ entrer en compŽtition. En 
adoptant cet optimisme comme point de dŽpart de 
la pratique philanthropique et en accueillant notre 
Žlan dÕentraide naturel, nous pouvons construire des 
approches qui soient certes stratŽgiques, mais aussi 
centrŽes sur lÕhumain, aÞn de relever les nombreux 
dŽÞs interconnectŽs auxquels nous sommes tous 
confrontŽs.

Le dŽÞ rŽside bien sžr dans le fait quÕˆ mesure que la 
philanthropie a dŽpassŽ ses origines informelles, elle 
sÕest structurŽe et institutionnalisŽe, au point dÕ•tre 
dŽsormais per•ue comme le synonyme de formes 
descendantes dÕaide et de dons caritatifs. Au cours 
du si•cle dernier en particulier, lÕindustrialisation, les 
mod•les de marchŽ capitalistes et la mise en place 
des ƒtats modernes ont engendrŽ des syst•mes 
favorisant des structures de pouvoir bien Žtablies, 
des relations transactionnelles et des approches 
cloisonnŽes !; la philanthropie issue de ces syst•mes 
en reß•te les travers. 

Ces derni•res annŽes, les organisations philanthro -
piques ont pris conscience de ces dŽÞs !; nombre 
dÕentre elles se sont engagŽes ˆ Žlaborer de 
nouvelles approches, de nouveaux outils, de 
nouvelles institutions et de nouveaux Žcosyst•mes 
favorisant une Žvolution plus globale du secteur 1.
Toutefois, il reste encore beaucoup ˆ faire pour que 
ces changements de mentalitŽ et de pratique se 

8) 9(**(.:1)9;)<=>=8?;)@%$A(''&$-"*')$A)B6/&*&0:;

gŽnŽralisent et soient adoptŽs. Par consŽquent, la 
philanthropie continue de faire lÕobjet de nombreuses 
critiques et de susciter une mŽÞance croissante au 
sein de la sociŽtŽ. LÕattention rŽcurrente Ð et peut-•tre 
inŽvitable Ð portŽe ˆ la Ç! grande philanthropie !È des 
Žlites mondiales alimente les critiques et soul•ve des 
questions qui remettent en cause la lŽgitimitŽ m•me 
de la philanthropie. La philanthropie fait-elle partie de 
la solution aux inŽgalitŽs mondiales ou nÕen est-elle 
quÕun sympt™me !? Est-elle avant tout un instrument 
dÕŽvasion Þscale !? Constitue-t-elle une force intrins•-
quement antidŽmocratique, permettant aux plus 
fortunŽs dÕexercer une inßuence indue sur le dŽbat 
public et les politiques publiques !? Existe-t-il des 
dŽsŽquilibres de pouvoir inhŽrents et problŽmatiques 
entre bailleurs de fonds et bŽnŽÞciaires, rendant la 
philanthropie incompatible avec un dŽsir de justice 
et dÕŽgalitŽ !? Il est crucial que ceux qui croient au 
potentiel de la philanthropie comme force au service 
du bien dans notre sociŽtŽ continuent de se pencher 
sur ces questions et de comprendre ce quÕelles 
rŽv•lent sur les mani•res dont la philanthropie doit 
Žvoluer. 

Ce rapport, ainsi que, plus largement, lÕInitiative 
pour la transformation de la philanthropie de 
WINGS, dŽmontrent combien la philanthropie est 
essentielle. Ë lÕŽchelle individuelle, elle constitue 
une expression de notre humanitŽ fondamentale. 
Ë un niveau plus institutionnel, elle reprŽsente une 
source de soutien essentielle pour le changement 
social et pour le maintien dÕune sociŽtŽ civile forte, 
rŽsiliente et indŽpendante Ð un ŽlŽment essentiel 
au bon fonctionnement de toute dŽmocratie. La 
philanthropie joue de multiples r™les !: elle comble des 
lacunes importantes laissŽes par lÕƒtat et le marchŽ, 
tout en inßuen•ant les marchŽs et en leur permettant 
dÕopŽrer des changements majeurs. Elle contribue ˆ 
faire entendre les voix marginalisŽes au sein de nos 
sociŽtŽs et favorise lÕinnovation et le changement, qui 
permettent de progresser rŽellement vers un avenir 
plus juste et plus Žquitable.

Toutefois, il est important de ne pas prŽsumer non 
plus que la philanthropie soit parfaite. Certaines des 
critiques formulŽes ̂  son Žgard sont fondŽes et riches 
dÕenseignements, m•me pour ceux qui croient en son 
potentiel positif !; il est donc essentiel de les prendre 

LÕamour de lÕhumanitŽ
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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Faire preuve de transparence, dÕouverture et de redevabilitŽ 

ConsidŽrer la philanthropie comme le capital-risque de la sociŽtŽ 

Cultiver la conÞance, partager le pouvoir et soutenir la capacitŽ dÕaction locale

Collaborer avec dÕautres acteurs et secteurs dans le cadre de partenariats multipartites et par lÕaction 
collective

Investir dans le renforcement des Žcosyst•mes du don et dŽvelopper des sociŽtŽs plus   
philanthropiques 

Aligner la gouvernance, les pratiques de direction, le management et la culture organisationnelle 
sur les valeurs

Adopter une approche en faveur de changements systŽmiques et sÕattaquer aux causes 
profondes des enjeux

Mobiliser toutes les ressources : investissements, rŽseaux, inßuence et expertise

Tirer parti du pouvoir des donnŽes

Garder ˆ lÕesprit lÕavenir de lÕhumanitŽ et intŽgrer la perspective de la polycrise 

æTRE TRANSPARENT 
ET RENDRE DES 
COMPTES

PARTAGER LE 
POUVOIR

DƒVELOPPER LES 
ƒCOSYSTéMES 
PHILANTHROPIQUES

PENSER AUX CAUSES 
PROFONDES

TIRER PARTI DU POU-
VOIR DES DONNƒES

FAIRE PREUVE 
DÕAUDACE

COLLABORER

ALIGNER LES ACTIONS 
SUR LES VALEURS

UTILISER TOUTES LES 
RESSOURCES

GARDER Ë LÕESPRIT 
LÕAVENIR DE 
LÕHUMANITƒ

au sŽrieux et de tenir compte de ce quÕelles nous apprennent sur les fa•ons de progresser ˆ lÕavenir. Les 
acteurs de la philanthropie, les institutions et le secteur dans son ensemble remettent eux-m•mes en 
question leurs pratiques, continuant ainsi ˆ apprendre et ˆ Žchanger des idŽes sur les meilleurs moyens 
de progresser. Cette dŽmarche de transformation est le fruit dÕune qu•te constante visant ˆ sÕamŽliorer 
et ˆ agir mieux, et ˆ ne pas simplement rŽpondre aux critiques formulŽes ˆ lÕencontre de la philanthropie.

Pour mieux comprendre ce que cela implique dans la pratique, le rapport prŽsente dix principes clŽs 
destinŽs ˆ guider la transformation de la philanthropie !:

Ce rapport examine en dŽtail la signiÞcation de chacun de ces principes et propose un vaste Žventail de 
ressources, de recommandations et dÕŽclairages aÞn dÕaccompagner quiconque souhaite sÕengager dans cette 
dŽmarche et concrŽtiser le plein potentiel de la philanthropie en tant que force positive dans notre monde.
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Pour faire de la philanthropie une force positive au sein 
de notre sociŽtŽ, il est essentiel de cultiver un amour 
fondamental de lÕhumanitŽ et la volontŽ dÕapporter son 
soutien. Toutefois, nous avons Žgalement constatŽ que 
la philanthropie moderne et institutionnalisŽe reß•te, 
le plus souvent, les inŽgalitŽs et les dŽsŽquilibres 
inhŽrents aux syst•mes capitalistes mondiaux dans 
lesquels elle sÕinscrit. Cela nous am•ne ̂  nous pencher 
sur une question qui est au cÏur m•me des tensions 
et du malaise qui traversent bon nombre de nos dŽbats 
actuels sur la philanthropie !: 

La philanthropie est-elle une solution aux 
dŽÞs de notre sociŽtŽ ou fait-elle partie du 
probl•me!? 

La philanthropie reß•te-t-elle, par sa nature 
m•me, les syst•mes et structures en place 
qui ont permis la crŽation de richesses et de 
pouvoir Ð et, si tel est le cas, cela limite-t-il sa 
volontŽ ou sa capacitŽ ˆ remettre en question 
le statu quo en profondeur !? 

La philanthropie peut-elle aggraver la situation 
en proposant des solutions qui ne sÕattaquent 
quÕaux sympt™mes des probl•mes plut™t quÕˆ 
leurs causes profondes, entravant ainsi les 
efforts visant ˆ impulser des changements 
plus structurels !?

WINGS consid•re quÕil existe des moyens de rŽsoudre 
ce paradoxe fondamental Ð nombre dÕentre eux sont 
explorŽs dans les chapitres 2 et 3 Ð, mais ils nŽcessitent 
une transformation ˆ la fois aux niveaux individuel et 
organisationnel. Pour que les organisations puissent 
renoncer ˆ une partie de leur pouvoir, adopter une 
vision audacieuse et prendre des risques, les individus 
qui les composent et les dirigent doivent rŽßŽchir ˆ 
leur propre r™le dans la perpŽtuation, la remise en 
question ou la sortie du statu quo. Parvenir ˆ de 
vŽritables changements systŽmiques exige lÕadoption 
rapide et systŽmatique dÕautres mod•les et mŽthodes 
et ce, dans lÕensemble du paysage philanthropique. 
Heureusement, bon nombre des changements requis 
sÕinscrivent dans le prolongement dÕŽvolutions dŽjˆ ˆ 
lÕÏuvre au sein de la sociŽtŽ dans son ensemble. Dans 
le secteur privŽ, par exemple, on voit se gŽnŽraliser de 
nouveaux mod•les dÕentreprise ̂  mission ou durables, 
con•us pour contrer les pratiques Ç! extractives !È 

(extractive practices) hŽritŽes du passŽ, cÕest-ˆ-dire 
des pratiques fondŽes sur une logique de captation 
de valeur ˆ sens unique, au dŽtriment des parties 
prenantes. Ces mod•les se substituent aux approches 
plus classiques de philanthropie dÕentreprise ou de 
responsabilitŽ sociŽtale des entreprises, longtemps 
per•ues comme des stratŽgies relevant davantage 
des relations publiques que dÕune volontŽ rŽelle de 
sÕattaquer aux causes profondes des probl•mes 
sociaux. 

On observe Žgalement un intŽr•t croissant pour des 
mod•les dÕaction sociale qui se situent en dehors 
de la sph•re traditionnelle de la philanthropie, tels 
que les mouvements sociaux de terrain, les rŽseaux 
numŽriques, les groupes dÕentraide et les initiatives de 
don entre pairs. Bon nombre de ces approches sont 
moins formelles et moins centralisŽes que celles qui 
dominent le secteur de la philanthropie institutionnelle 
aujourdÕhui ! ; leur essor devrait nous rappeler ˆ 
tous que la philanthropie ne se rŽsume pas ˆ des 
mŽcanismes de Þnancement et ˆ des programmes 
opŽrationnels. Il sÕagit avant tout de personnes qui 
sÕunissent, de multiples fa•ons, pour partager une 
vision du monde tel quÕil devrait •tre et pour canaliser 
leur Žnergie vers des actions susceptibles, selon elles, 
de favoriser le progr•s sociŽtal. Nous ne devons jamais 
sous-estimer la puissance considŽrable de telles 
actions, quÕelles soient individuelles ou collectives !; 
il nous faut trouver les moyens de permettre aux 
acteurs traditionnels Ð notamment les fondations, 
les grands bailleurs de fonds et les organisations de 
soutien inßuentes Ð de collaborer avec ces groupes 
et rŽseaux Žmergents et de sÕen inspirer.

Le programme de transformation et le cadre prŽsentŽs 
dans ce rapport visent ˆ aider un large Žventail 
dÕacteurs ̂  relever ces dŽÞs et ̂  comprendre comment 
le paradoxe apparent au cÏur de la philanthropie 
institutionnelle peut, en rŽalitŽ, servir de catalyseur 
pour permettre un changement positif.

 

Le paradoxe de la philanthropie 
institutionnelle

1

2

3
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De nombreux experts afÞrment dŽsormais que nous sommes au cÏur dÕune 
Ç! polycrise !È mondiale, caractŽrisŽe par de multiples dŽÞs systŽmiques 
entrant en interaction avec des crises Žmergentes, constituant une menace 
existentielle pour lÕhumanitŽ (explorŽe plus en dŽtail dans le principe n¡ 10). 
Dans ce contexte, il est Žvident que si la philanthropie entend contribuer ˆ la 
solution, elle doit aller beaucoup plus loin. Nos approches se doivent dÕ•tre 
plus audacieuses et de reßŽter davantage un sentiment dÕurgence si nous 
voulons relever les dŽÞs qui inßigeront des chocs de plus en plus violents ˆ 
nos sociŽtŽs, tels que la crise climatique et lÕextinction de la biodiversitŽ, les 
bouleversements technologiques incontr™lŽs, la montŽe des inŽgalitŽs et des 
injustices, lÕinstabilitŽ gŽopolitique et les pandŽmies mondiales.  

LÕhumanitŽ a toujours ŽtŽ confrontŽe ˆ des probl•mes de grande envergure, 
tels que la guerre, lÕinjustice et la pauvretŽ, et la philanthropie a souvent jouŽ un 
r™le clŽ dans la mani•re dont nous avons choisi de relever ces dŽÞs. Toutefois, 
un nombre croissant dÕexperts estime que la polycrise actuelle constitue une 
situation radicalement nouvelle, qui nous oblige tous ˆ repenser la vision ˆ 
court, moyen et long terme de notre existence sur cette plan•te. Cela nŽcessite 
une transformation radicale de notre conception de la philanthropie (ainsi que 
de nombreux autres aspects de nos vies et de nos sociŽtŽs). Si nous prenons 
pleinement la mesure de lÕurgence de la polycrise, il devient Žvident que faire 
tout ce qui est en notre pouvoir pour lÕattŽnuer est ˆ la fois un impŽratif moral 
et un choix rationnel pour quiconque sÕengage dans la philanthropie, car 
ses rŽpercussions pourraient compromettre tous les autres efforts visant ˆ 
Ïuvrer pour le bien commun. En ce sens, la polycrise transcende la diversitŽ 
qui caractŽrise le secteur philanthropique. Certes, les bailleurs de fonds et 
les organisations de la sociŽtŽ civile ont traditionnellement des domaines 
dÕintervention et des prioritŽs variŽs, et dŽfendent parfois des visions tr•s 
diffŽrentes de la meilleure fa•on de relever les dŽÞs. Mais en tant quÕacteurs de 
la philanthropie animŽs par lÕamour de lÕhumanitŽ, nous ne pouvons ignorer les 
menaces existentielles Ñ m•me si cela implique, ˆ court terme, de transformer 
en profondeur la nature de nos actions et la mani•re dont nous les menons.

Les organisations et les individus qui les composent devront peut-•tre se 
transformer individuellement, tout en encourageant, promouvant et soutenant 
activement un changement plus vaste ̂  lÕŽchelle du secteur. Ce rapport constitue 
un guide essentiel pour permettre au secteur philanthropique dÕamorcer cette 
transformation, en sÕappuyant sur des exemples concrets et sur les bonnes 
pratiques de fondations de toutes tailles. De fa•on plus large, lÕInitiative pour 
la Transformation de la Philanthropie de WINGS a pour vocation de sÕappuyer 
sur cette sagesse collective mondiale et de la rendre accessible, pratique et 
ouverte ˆ tous. 

La polycrise mondiale: un tournant
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stakeholders and the public about activities, 
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financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
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crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
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Ë long terme, la philanthropie aura rŽussi sa transformation lorsque le secteur 
aura rŽsolu le paradoxe de la philanthropie !: quand les acteurs du secteur 
auront compris comment adopter des mod•les et des mŽthodes maximisant 
leur potentiel en tant que force de changement social positif, tout en minimisant 
les risques de causer des prŽjudices involontaires. Si nous parvenons ˆ nous 
transformer nous-m•mes, ainsi que nos organisations et le secteur dans son 
ensemble, nous pourrons b‰tir une sociŽtŽ durable et rŽsiliente, qui place les 
personnes et la plan•te au cÏur de ses prioritŽs.

En tant que rŽseau dÕorganisations de soutien ˆ la philanthropie (OSP)2 , 
WINGS vise ˆ valoriser les connaissances, les outils et les pratiques existants 
aÞn dÕimpulser une dynamique mondiale autour de la transformation de la 
philanthropie, dÕune conception collective et de processus inclusifs. Au-delˆ 
du soutien que nous apportons aux fondations et, plus largement, aux bailleurs 
de fonds, nous, en tant quÕOSP, prendrons Žgalement part ˆ cette dŽmarche 
de transformation de la philanthropie. Nous Žvoluerons aÞn dÕincarner les 
principes que nous avons dŽÞnis et ainsi Ç! joindre le geste ˆ la parole !È, aÞn 
de plaider en faveur du changement dans des sph•res philanthropiques plus 
conservatrices ou traditionnelles, et dÕinßuencer notre secteur et les normes 
qui le rŽgissent. Ce processus de transformation nŽcessitera une Žvolution 
consciente ˆ lÕŽchelle individuelle pour impulser un changement plus vaste, 
tant aux niveaux des organisations que du secteur tout entier.

Ë travers cette initiative, WINGS encourage lÕŽmergence dÕun mouvement 
collectif autour de la transformation de la philanthropie, auquel tous les 
acteurs du secteur sont pleinement associŽs. Il sÕagit dÕune dŽmarche 
vivante et Žvolutive visant ˆ dŽmanteler les normes nŽfastes qui emp•chent 
la philanthropie dÕatteindre son plein potentiel. Dans le cadre de cette initiative, 
nous visons ˆ cocrŽer un cadre mondial commun, fondŽ sur un ensemble plus 
large de valeurs exprimŽes sous forme de principes et dÕun langage partagŽ, 
susceptibles de nourrir des Žvolutions ˆ lÕŽchelle rŽgionale, locale et dans des 
contextes tr•s spŽciÞques. Le mouvement PTI vise ˆ rassembler les travaux 
importants menŽs actuellement par diffŽrentes organisations et dans le cadre 
dÕinitiatives Žparses, aÞn de tirer parti de cette dynamique croissante et de ce 
besoin de changement, et de veiller ˆ ce que nous ne travaillions pas en vases 
clos. Nous pourrons ainsi renforcer notre action collective et parvenir ˆ une 
comprŽhension commune du changement que nous cherchons ˆ concrŽtiser.  

Notre dŽmarche participative et collaborative sÕappuie sur une recherche 
documentaire visant ˆ recenser et comprendre les travaux actuellement menŽs 
dans le secteur autour de ces enjeux, ainsi que sur la constitution dÕun groupe 
consultatif variŽ (voir les remerciements ˆ la Þn du rapport) chargŽ dÕorienter et 
de stimuler notre rŽßexion sur la transformation du secteur. Parall•lement, nous 

2 Les OSP (Organisations de soutien ˆ la philanthropie, PSO pour Philanthropic Support Organisa-
tions en anglais), parfois qualiÞŽes Ç! dÕorganisations intermŽdiaires !È ou Ç! dÕorganisations dÕinfrastructure 
philanthropique !È, regroupent des structures qui fournissent divers services visant ˆ soutenir et ˆ renforcer 
la philanthropie, que ce soit ˆ lÕŽchelle dÕune rŽgion ou autour dÕune thŽmatique donnŽe. En r•gle gŽnŽrale, 
ces organisations ne Þnancent ni ne mettent en Ïuvre directement des programmes philanthropiques !; elles 
accompagnent plut™t les acteurs qui Þnancent ou mettent en Ïuvre ces programmes. Cela Žtant, certains 
bailleurs de fonds philanthropiques proposent Žgalement des services de soutien ˆ lÕŽcosyst•me de la philan-
thropie !; la distinction nÕest donc pas toujours tr•s nette.

Initiative pour la Transformation de la 
Philanthropie: Une vision du changement 
que nous voulons crŽer
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with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
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crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
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avons sollicitŽ lÕavis de notre rŽseau lors dÕentretiens individuels et de rŽunions 
en ligne, au cours desquels nos membres ont ŽtŽ consultŽs sur lÕambition, la 
pertinence et lÕapplicabilitŽ de ces principes dans diffŽrents contextes. Ils ont 
Žgalement contribuŽ ˆ identiÞer dÕautres parties prenantes et initiatives actives 
dans ce domaine, tout en apportant des idŽes sur la mani•re de transformer 
collectivement cette dŽmarche en un mouvement vivant et Žvolutif, garant de sa 
continuitŽ, de sa pertinence et dÕun engagement en faveur dÕune transformation 
au service de la sociŽtŽ. Cette recherche et ces Žchanges ont fait Žmerger trois 
changements de mentalitŽ essentiels ˆ la transformation de la philanthropie !: 

1. Adopter un r™le de facilitateur.

Il sÕagit de faire Žvoluer la mani•re dont les acteurs de la philanthropie 
envisagent leur r™le !: les faire passer du r™le de simples Ç! faiseurs !È ̂  celui de Ç! 
facilitateurs !È. LÕobjectif est quÕils permettent ˆ dÕautres acteurs Ð organisations 
de la sociŽtŽ civile, pairs, communautŽs Ð mais aussi ˆ dÕautres secteurs tels 
que les marchŽs et les pouvoirs publics, de contribuer au changement social 
ˆ plus grande Žchelle.

2. Joindre le geste ˆ la parole.

La philanthropie doit •tre cohŽrente avec elle-m•me. Il peut exister des 
dŽcalages entre les diffŽrentes composantes dÕune organisation quant ˆ la 
mani•re dont elles comprennent et incarnent sa vision, sa mission et ses valeurs. 
La philanthropie doit aligner ses opŽrations, ses dotations et ses programmes 
sur ses valeurs, et veiller Žgalement ˆ la cohŽrence entre ces valeurs et la 
mani•re dont les richesses qui Þnancent son action sont gŽnŽrŽes en amont. 

3. Penser ˆ lÕavenir et le construire.

Si la nŽcessitŽ dÕune rŽflexion approfondie et dÕune transformation de la 
philanthropie se fait sentir depuis longtemps, les rŽalitŽs de la polycrise font 
dŽsormais de cette dŽmarche un impŽratif urgent qui transcende les fronti•res 
gŽographiques, culturelles et partisanes !: la possibilitŽ dÕun effondrement 
civilisationnel, voire de lÕextinction de lÕhumanitŽ.

Comme le montre ce rapport, WINGS sÕest associŽ au Centre for Strategic 
Philanthropy de lÕUniversitŽ de Cambridge aÞn de consolider les rŽsultats de 
nos travaux et de nos Žchanges, de mettre en lumi•re les initiatives menŽes 
par dÕautres acteurs et de proposer des outils permettant de passer ˆ lÕaction.
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Pilier central de lÕInitiative pour la transformation de la philanthropie (PTI) de 
WINGS, ce rapport vise ˆ prŽsenter les changements que nous cherchons ˆ 
susciter au sein du secteur Ð et de la sociŽtŽ dans son ensemble Ð et ˆ servir 
de point de convergence pour les actions susceptibles de permettre cette 
transformation. Ë terme, les principes identiÞŽs et approfondis dans le chapitre 
2 ont vocation ̂  devenir des lignes directrices reconnues et adoptŽes en mati•re 
de bonnes pratiques, permettant de!:

ƒtayer les processus de transformation par des donnŽes probantes

Inspirer une action plus large ˆ lÕŽchelle du secteur

Alimenter un dŽbat et un dialogue constructifs sur la mani•re de rŽpondre 
aux enjeux systŽmiques et ˆ la polycrise qui se proÞle. 

Ce rapport constitue un outil essentiel pour les acteurs de la philanthropie Ð 
en particulier les fondations Ð dŽsireux dÕopŽrer une transformation profonde 
au sein de leurs organisations et au-delˆ. Comme indiquŽ prŽcŽdemment, 
il sÕarticule autour de 10 principes fondamentaux. Bon nombre dÕentre eux 
ne sont pas enti•rement nouveaux ni vŽritablement originaux !: ils ont ŽtŽ 
con•us pour reßŽter des idŽes, des bonnes pratiques et des recommandations 
qui circulent activement dans le secteur philanthropique depuis des annŽes. 
Ce rapport les rassemble et propose un cadre pratique pour les mettre au 
service du changement. Les chapitres suivants mettent en lumi•re les initiatives 
innovantes et inspirantes dÕorganisations et dÕactivistes qui ont ŽtŽ moteurs de 
la transformation de la philanthropie jusquÕici. Ce rapport peut •tre lu dans son 
intŽgralitŽ ou consultŽ de mani•re ciblŽe pour approfondir certains principes. 
Nous vous recommandons de lire lÕavant-propos ainsi que la prŽsentation 
gŽnŽrale de lÕinitiative aÞn de mieux en apprŽhender le contexte. Nous espŽrons 
notamment tirer parti de la plateforme PTI pour ampliÞer lÕinßuence et lÕimpact 
des initiatives existantes. 

Au-delˆ de ce rapport, WINGS continuera au Þl du temps ˆ dŽvelopper et 
ˆ enrichir ses ressources, tout en favorisant les Žchanges, les dŽbats et les 
rencontres aÞn que les enjeux liŽs ˆ la transformation de la philanthropie 
restent pertinents et accessibles. Des Žtudes de cas illustrant les principes de 
cette transformation Ð ˆ lÕinstar de celles disponibles sur la plateforme PTI de  
WINGS3 Ð seront recueillies au sein du secteur philanthropique mondial, pour 
permettre aux fondations locales, rŽgionales et internationales de partager leurs 
expŽriences et dÕinspirer le changement chez leurs pairs. WINGS construit 
actuellement une biblioth•que en ligne pour hŽberger ces Žtudes de cas et 
des tŽmoignages marquants, et ainsi enrichir lÕintelligence collective autour 
du cadre de transformation de la philanthropie. Nous continuons Žgalement 
ˆ crŽer des espaces propices ˆ davantage dÕinnovation, de prise de risques 
et ˆ faire Žvoluer les rapports de pouvoir au sein du secteur philanthropique. 

3 Initiative pour la transformation de la philanthropie (2023). WINGS. Case studies.

Objectifs du rapport : Passer des idŽes ˆ 
lÕaction

1

2

3

https://transformphilanthropy.wingsweb.org/case-studies
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Ce rapport sÕadresse en premier lieu aux bailleurs de fonds philanthropiques, et 
plus particuli•rement aux fondations qui fournissent des ressources pour Ïuvrer 
au bien commun, impulser le changement social et soutenir les organisations 
de la sociŽtŽ civile ˆ travers le monde. Il est aussi destinŽ aux organisations 
de soutien ˆ la philanthropie (OSP), qui jouent un r™le clŽ en catalysant le 
changement au sein du secteur!; il propose ˆ cet Žgard des recommandations 
et des pistes dÕaction pour amorcer la dŽmarche, spŽciÞquement con•ues pour 
aider ces organisations ˆ susciter un mouvement plus large de transformation 
de la philanthropie. Toutefois, bien quÕil cible prioritairement ces acteurs, 
dÕautres intervenants de la sph•re philanthropique au sens large trouveront 
dans ce rapport des Žclairages prŽcieux et une source dÕinspiration!: donateurs 
individuels, entreprises, organisations ˆ but non lucratif de toute taille, 
organismes bilatŽraux et multilatŽraux, acteurs locaux et universitaires.

Nous veillons ˆ ne pas nous adresser uniquement ˆ des personnes dŽjˆ 
convaincues. De nombreuses organisations sont dŽjˆ tr•s investies dans les 
enjeux abordŽs dans ce rapport !; nous espŽrons que lÕinitiative PTI pourra 
contribuer ˆ renforcer leur mobilisation et servir de point de convergence pour 
une collaboration accrue autour dÕobjectifs communs. Toutefois, une vŽritable 
transformation de la philanthropie ne peut sÕopŽrer sans lÕadhŽsion de tous les 
acteurs concernŽs !; il est donc crucial que cette dŽmarche nÕexclue personne 
et ne soit source dÕaucun clivage idŽologique, et quÕelle ne nŽglige, nÕimpose 
ni ne dŽforme le contexte existant, tel quÕil sÕexprime dans le langage et les 
pratiques. Ë cet Žgard, ce rapport sÕadresse ˆ tous les types de Þnanceurs 
philanthropiques Ïuvrant dans le vaste champ du changement social, quÕils 
sÕinscrivent dŽjˆ dans des dŽmarches progressistes ou quÕils privilŽgient des 
idŽaux et des approches plus traditionnels en mati•re de don. Nous espŽrons 
que la reconnaissance partagŽe des menaces mondiales pesant sur lÕhumanitŽ 
servira de point de ralliement fŽdŽrateur pour le secteur dans toute sa diversitŽ, 
lÕincitant ˆ remettre en question le statu quo et ˆ trouver de nouvelles mani•res 
dÕagir et de susciter le changement.

Public cible
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SÕattaquer ˆ des changements systŽmiques, et a fortiori ˆ la polycrise mondiale, peut sembler intimidant pour 
de nombreux acteurs du secteur philanthropique. Pour aider ˆ surmonter les craintes et lÕinertie, les principes et 
recommandations du chapitre 2 dŽclinent des mesures concr•tes et des pratiques que toute organisation peut 
adopter pour entamer cette dŽmarche. Toutefois, avant dÕaborder plus largement leur travail de transformation, 
il est important que les fondations et les acteurs de la philanthropie se posent un certain nombre de questions 
fondamentales concernant leur action !: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ces questions constituent un point de dŽpart important pour analyser les principes fondamentaux de la 
transformation exposŽs en dŽtail ci-dessous.

PrŽparer la transformation

Ë qui votre organisation rend-elle des comptes, et qui doit lui rendre des comptes ?

Quelle est votre perception actuelle du risque et de lÕappŽtit pour le risque au sein des diffŽrentes 
composantes de votre organisation, notamment concernant des pratiques telles que lÕoctroi de 
Þnancements ßexibles ou lÕadoption dÕune approche de capital-risque philanthropique (venture 
philanthropy) ?

Votre organisation Ïuvre-t-elle activement ˆ la redistribution du pouvoir, en particulier au proÞt des 
bŽnŽÞciaires de ses subventions, de ses partenaires et des parties prenantes locales ?

Votre organisation participe-t-elle ˆ des actions conjointes ou ˆ des initiatives multipartites avec des 
fondations homologues, des acteurs dÕautres secteurs ou des dŽcideurs politiques ?

Votre organisation a-t-elle entrepris des dŽmarches pour contribuer au dŽveloppement de lÕŽcosyst•me 
philanthropique au sens large ou de la communautŽ des donateurs ?

Votre fondation veille-t-elle ˆ ce que les membres de son personnel, son Žquipe de direction, les 
bŽnŽÞciaires de ses subventions, ses partenaires et ses instances de gouvernance partagent une 
m•me comprŽhension de ses valeurs ? Comment ces valeurs se reß•tent-elles dans les processus 
et les comportements au sein de lÕorganisation ?

Comment votre organisation peut-elle Žviter de travailler en vase clos et intŽgrer des efforts plus 
larges en faveur de changements systŽmiques au cÏur de son action ? Dans quelle mesure votre 
fondation mobilise-t-elle lÕensemble de ses ressources Þnanci•res et non Þnanci•res, de son inßuence, 
de ses rŽseaux et de son pouvoir ?

Comment votre fondation utilise-t-elle les donnŽes recueillies dans le cadre de ses programmes 
existants ? Et comment cette utilisation pourrait-elle •tre optimisŽe pour soutenir des approches ˆ 
long terme ?

Quelles mesures concr•tes votre organisation peut-elle prendre dans les mois ou annŽes ˆ venir 
pour sÕattaquer activement ˆ la polycrise et rŽpondre aux rŽpercussions quÕelle engendre pour les 
communautŽs que vous servez ? 
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Orientations pour la 
philanthropie dans 
un monde en 
mutation

Chapitre 2:
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Vers un changement de paradigme

Si nous voulons transformer la philanthropie pour le mieux, nous devons 
dÕabord reconna”tre que des probl•mes urgents affectent lÕensemble de notre 
secteur. Compte tenu de leur r™le et des ressources dont ils disposent, les 
bailleurs de fonds sont, ˆ bien des Žgards, idŽalement placŽs pour impulser 
des changements durables et systŽmatiques. Pourtant, trop souvent, ce sont 
les organisations bŽnŽÞciaires locales et les acteurs de terrain qui portent la 
charge du plaidoyer en faveur de transformations profondes. Cela sÕexplique 
peut-•tre en partie par le fait que les changements nŽcessaires pour transformer 
la philanthropie semblent plus intimidants pour les organisations et les acteurs 
profondŽment ancrŽs dans le statu quo que pour ceux qui portent dŽjˆ un 
regard critique sur leur propre r™le au sein du secteur. AÞn de surmonter cette 
inertie, ce chapitre prŽsente dix principes offrant une approche accessible et 
soigneusement ŽlaborŽe ˆ destination des fondations dŽsireuses dÕamorcer 
ou dÕapprofondir des processus de changement.

ƒlaborŽs en concertation avec de nombreuses organisations du rŽseau WINGS, 
ces principes constituent un ensemble de ressources, une base factuelle 
et une source dÕinspiration pour accompagner tous les bailleurs de fonds 
philanthropiques, et plus particuli•rement les fondations, dans leurs dŽmarches. 
Si ni les individus ni les organisations ne peuvent provoquer une transformation 
Ð ni se transformer eux-m•mes Ð du jour au lendemain, ces principes, ces guides 
dŽtaillŽs et cette mine dÕexemples concrets disponibles en ligne visent ˆ aider 
chacun ˆ passer ˆ lÕŽtape suivante. Que votre organisation mette directement 
en Ïuvre ses propres programmes, quÕelle octroie des subventions ou quÕelle 
soit un bailleur de fonds dÕun autre type, les pistes proposŽes dans ce chapitre 
sont susceptibles de sÕappliquer ˆ lÕensemble des acteurs philanthropiques, 
quelle que soit leur nature ou leur taille. 

La transformation est un cheminement et non une Þn en soi. CÕest pourquoi 
nous continuerons ˆ b‰tir sur ces fondations, en prenant part aux Žchanges et 
en relevant les dŽÞs liŽs ˆ la mise en Ïuvre de ces principes, tout en veillant ˆ 
ce que ces derniers restent pertinents et adaptŽs ˆ un contexte en constante 
Žvolution. Nous espŽrons que cela favorisera, au Þl du temps, des progr•s 
rŽels et signiÞcatifs au sein de lÕŽcosyst•me philanthropique.
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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10 principes pour guider lÕaction 
philanthropique

ECOSYSTEMS

æTRE TRANSPARENT 
ET RENDRE DES 
COMPTES

PARTAGER LE 
POUVOIR

DƒVELOPPER LES 
ƒCOSYSTéMES 
PHILANTHROPIQUES

PENSER AUX 
CAUSES 
PROFONDES

TIRER PARTI DU 
POUVOIR DES 
DONNƒES

FAIRE PREUVE 
DÕAUDACE

COLLABORER

ALIGNER LES 
ACTIONS SUR 
LES VALEURS

UTILISER TOUTES 
LES RESSOURCES

GARDER Ë 
LÕESPRIT LÕAVENIR 
DE LÕHUMANITƒ
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1
FAIRE PREUVE DE 
TRANSPARENCE, 
DÕOUVERTURE ET DE 
REDEVABILITƒ

SÕengager en faveur de la transparence et de la redevabilitŽ dans le domaine 
de la philanthropie revient ˆ faire preuve dÕouverture vis-ˆ-vis des principales 
parties prenantes et ˆ •tre ˆ lÕŽcoute de leurs points de vue. La Bo”te ˆ outils 4 
de WINGS sur la transparence et la redevabilitŽ dŽÞnit ces notions comme suit !:

Transparence

ƒtat rŽsultant de la mise ˆ disposition, par une organisation, dÕinformations 
internes aupr•s dÕun public plus large, que ce soit par une publication 
proactive ou en rŽpondant aux demandes dÕinformation.

RedevabilitŽ

VolontŽ dÕassumer la responsabilitŽ de ses actes, concrŽtisŽe par la 
transparence quant ˆ ces derniers au regard dÕun cadre prŽdŽÞni de valeurs 
et dÕindicateurs, ainsi que par la prise en compte des conclusions de toute 
Žvaluation et/ou des retours dÕinformation Žmanant des parties prenantes.

Ce principe sÕapplique ˆ un large Žventail dÕactivitŽs !: des opŽrations ˆ la 
gestion Þnanci•re, en passant par lÕattribution des Þnancements, les processus 
dŽcisionnels ou encore lÕimpact des programmes. LÕincarner exige des 
organisations quÕelles communiquent de mani•re claire et honn•te avec leurs 
parties prenantes, m•me lorsque les choses ne se dŽroulent pas comme prŽvu.

Dans le monde de la philanthropie, la transparence et la redevabilitŽ ont 
ŽtŽ considŽrŽes traditionnellement comme des obligations incombant aux 
bŽnŽÞciaires de subventions envers les bailleurs de fonds. Toutefois, si nous 
souhaitons transformer la philanthropie pour le mieux, nous devons adopter 
une vision plus large, reconnaissant que ces exigences sÕappliquent ˆ de 
nombreux niveaux et ˆ un groupe plus vaste de parties prenantes. Certes, les 
bŽnŽÞciaires doivent rendre des comptes aux bailleurs de fonds et aux publics 
quÕils reprŽsentent, mais les bailleurs de fonds doivent Žgalement rendre des 
comptes ˆ leurs partenaires, aux bŽnŽÞciaires de leurs subventions et aux 
communautŽs quÕils servent. Par ailleurs, les uns comme les autres doivent faire 
preuve de transparence et de redevabilitŽ envers dÕautres parties prenantes 
potentielles, telles que les pouvoirs publics, leurs soutiens ou le grand public. 
La transparence et la redevabilitŽ sont Žgalement essentielles au sein m•me des 
organisations, o• le personnel, les fondateurs, les bŽnŽvoles, les administrateurs 
et les conseillers peuvent avoir des obligations de cette nature les uns envers 
les autres. Cela nŽcessite une Žvolution des mentalitŽs, de la culture et du style 

4 WINGS (2023). Moving from Reßection to Action!: A Guide on Transparency and Accountability for 
Philanthropic Organisations.

https://wings.issuelab.org/resource/de-la-reflexion-a-la-accion-guia-sobre-transparencia-y-rendicion-de-cuentas-para-organizaciones-filantropicas.html
https://wings.issuelab.org/resource/de-la-reflexion-a-la-accion-guia-sobre-transparencia-y-rendicion-de-cuentas-para-organizaciones-filantropicas.html


09 2023
wings

09 2023
wings09 2023

wings09 2023
wings

Rapport de lÕInitiative pour la transformation de la philanthropie 2023
WINGS21

09 2023
wings

09 2023
wings09 2023

wings09 2023
wings

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
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financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
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also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
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different cultures and communities. Ultimately, 
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crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
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de leadership, aÞn de garantir que toutes les parties prenantes internes aient  
acc•s ˆ des informations transparentes. Cela implique Žgalement lÕadoption 
de politiques dŽÞnissant le cadre de la transparence et de la redevabilitŽ, ainsi 
que de pratiques en assurant une mise en Ïuvre rigoureuse.

Il est crucial pour les bailleurs de fonds philanthropiques de faire preuve 
dÕouverture, de transparence et de redevabilitŽ sÕils veulent conserver la 
conÞance des personnes et des communautŽs quÕils servent. CÕest aussi 
essentiel pour prŽserver leur lŽgitimitŽ de mani•re gŽnŽrale et leur acceptabilitŽ 
sociale en tant quÕacteurs philanthropiques. Cet aspect rev•t une importance 
particuli•re dans les contextes o• la philanthropie institutionnalisŽe reste une 
pratique Žmergente, ou lˆ o• le secteur a par le passŽ suscitŽ scepticisme 
ou mŽÞance. En outre, les organisations devraient considŽrer les pratiques 
de transparence et de redevabilitŽ comme une opportunitŽ dÕamŽlioration 
continue !: elles peuvent leur permettre de tirer des enseignements des succ•s 
et des Žchecs passŽs Ð des leurs comme de ceux des autres Ð et les conduire, 
ˆ terme, ˆ accro”tre leur impact.

Toutefois, le niveau actuel dÕouverture et de transparence dans le secteur 
philanthropique reste modeste !; rares sont les organisations disposŽes ˆ 
diffuser largement une grande quantitŽ dÕinformations. Comme le rapporte 
le Center for Effective Philanthropy (CEP), les bailleurs de fonds amŽricains 
font preuve dÕune plus grande transparence quant ˆ leurs objectifs, leurs 
stratŽgies et leurs pratiques dÕattribution de subventions, mais beaucoup moins 
concernant lÕŽvaluation de leurs propres performances et les enseignements 
quÕils en tirent5. Les informations doivent Žgalement •tre facilement accessibles 
et prŽsentŽes de mani•re simple ˆ comprendre !; un dŽÞ de taille, en particulier 
pour les organisations Žtablies dans des rŽgions o• la transparence en mati•re 
de philanthropie est peu courante. Ces rŽalitŽs mettent en lumi•re les difÞcultŽs 
rencontrŽes par de nombreuses organisations Ð en particulier les fondations Ð 
lorsquÕelles cherchent ˆ dŽpasser le stade des discussions de principe, pour 
rŽellement •tre ˆ lÕŽcoute des retours de leurs parties prenantes, notamment 
des bŽnŽÞciaires de leurs subventions et des rŽseaux communautaires, et 
mettre en Ïuvre ce principe dans leurs pratiques.

De rŽelles tensions peuvent appara”tre entre la volontŽ de transparence et le 
besoin lŽgitime de conÞdentialitŽ et de respect de la vie privŽe. DÕun c™tŽ, une 
transparence accrue pourrait permettre ˆ des tiers Ñ parfois inattendus mais 
pertinents Ñ dÕutiliser les donnŽes de lÕorganisation pour concevoir des outils 
innovants, susceptibles dÕampliÞer lÕimpact global dÕune intervention. Ë lÕinverse, 
il peut exister des raisons tout ˆ fait valables de protŽger la vie privŽe et les 
donnŽes des communautŽs, des bŽnŽÞciaires de subventions, des employŽs 
ou dÕautres parties prenantes !; cÕest le cas, par exemple, lorsque la divulgation 
dÕinformations risquerait de les mettre en danger, de porter atteinte ˆ leur 
droit ˆ la vie privŽe ou encore de compromettre la sŽcuritŽ des organisations 
et de leurs activitŽs. Les organisations doivent Žgalement tenir compte des 
normes et nuances culturelles propres aux diffŽrents pays et communautŽs 
dans lesquels elles op•rent. Dans de nombreuses cultures, par exemple, parler 
ouvertement de questions Þnanci•res est jugŽ inappropriŽ ou per•u comme 
une valeur Ç! occidentale !È. Pour gŽrer ces tensions, les organisations doivent 
trouver un juste Žquilibre entre lÕexigence de transparence et les impŽratifs 
locaux en mati•re de conÞdentialitŽ, de sŽcuritŽ et de sensibilitŽs culturelles.
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utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
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with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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1 æTRE TRANSPARENT ET 
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Recommandations de mise en 
�	���‘�
�Ë	ú	4
Pour commencer !:  

¥ VŽriÞez la cohŽrence entre votre mission, votre vision et vos 
programmes, aÞn de vous assurer quÕils sont clairement alignŽs. 

¥ ƒlargissez votre rŽßexion en prenant en compte vos parties prenantes, 
tant internes quÕexternes, et recensez leurs besoins en information.      
      
¥ Recensez et hiŽrarchisez vos parties prenantes en fonction de votre 

stratŽgie et de vos valeurs, ainsi que de lÕinßuence quÕelles exercent 
sur la rŽussite de vos activitŽs.  

¥ IdentiÞez et hiŽrarchisez les enjeux, politiques et rŽsultats pour lesquels 
votre organisation doit rendre des comptes ˆ ses parties prenantes.  

¥ Engagez un dialogue et mettez en place des mŽcanismes de retour 
dÕinformation avec vos parties prenantes, en commen•ant par vos 
organisations partenaires et/ou aux bŽnŽÞciaires de vos subventions, 
votre personnel et vos instances de gouvernance, aÞn de comprendre 
leurs prioritŽs et de rŽßŽchir ˆ votre thŽorie du changement pour 
dŽterminer quels facteurs sont les plus importants.  

¥ Veillez ˆ ce que vos programmes et activitŽs soient conformes aux 
lŽgislations locales et nationales. 

¥ ƒlaborez des indicateurs tant qualitatifs que quantitatifs pour lÕŽvaluation 
de vos programmes ou projets, et impliquez les dŽcideurs internes, tels 
que les Žquipes chargŽes de la gestion des risques et des Þnances. 

¥ Au dŽbut, concentrez-vous sur des donnŽes relativement simples et 
accessibles, pouvant •tre recueillies de mani•re rŽaliste compte tenu 
des contraintes de temps et de ressources de votre organisation.  

¥ Mobilisez de mani•re proactive toutes les parties prenantes clŽs Ð en 
particulier les bŽnŽÞciaires de vos subventions, le cas ŽchŽant Ð aÞn 
de comprendre leurs besoins et leurs attentes.

¥ Commencez ˆ instaurer une culture de redevabilitŽ et de transparence 
en alignant vos politiques et processus internes sur vos valeurs 
organisationnelles, notamment en formant de mani•re proactive le 
personnel, les bŽnŽvoles et les membres du conseil dÕadministration, aÞn 
dÕancrer davantage ces pratiques. 

¥ Mettez en place des mŽcanismes rŽguliers de retour dÕinformation entre 
votre organisation et ses parties prenantes.
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utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
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with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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Pour aller plus loin!:   

¥ Favorisez un dŽbat ouvert et ŽclairŽ sur la philanthropie, tant au sein 
de votre organisation quÕˆ lÕextŽrieur (lorsque cela est pertinent), 
notamment sur la question de savoir si votre conseil dÕadministration 
et vos autres instances sont reprŽsentatifs des communautŽs aupr•s 
desquelles vous intervenez (voir le principe n¡ 6 pour en savoir plus).      

¥ Mettez en place un comitŽ indŽpendant ou nommez un ou plusieurs 
conseillers chargŽs dÕorienter et de superviser les efforts en mati•re de 
transparence et de redevabilitŽ au sein de votre organisation.  

¥ ƒlargissez votre Žventail dÕindicateurs aÞn de mesurer non seulement 
les ressources mobilisŽes et vos rŽalisations, mais aussi vos rŽsultats 
ˆ plus long terme.  
 

¥ Veillez ˆ ce que votre organisation mette rŽguli•rement les 
informations essentielles ˆ disposition dans un format clair, accessible 
et comprŽhensible, en les rendant publiques chaque fois que possible.  

¥ Ne vous contentez pas de faire de vos rapports annuels un simple 
compte rendu dÕactivitŽ !: utilisez-les pour expliquer en toute 
transparence comment les dŽcisions sont prises au sein de votre 
organisation et quels enseignements vous tirez de votre expŽrience, 
et encouragez les autres fondations ˆ faire de m•me.  

¥ Encouragez la rŽßexion et lÕesprit critique au sein de votre 
organisation !: aussi bien intentionnŽe soit-elle, toute action peut avoir 
des limites et produire des effets imprŽvus.  

¥ Appuyez-vous sur les retours des parties prenantes pour analyser 
de mani•re critique vos processus de prise de dŽcision passŽs et 
amŽliorer vos actions futures. 

¥ Dans la mesure du possible, intŽgrez des mŽcanismes de retour 
dÕinformation, tant ascendants que descendants, ˆ votre culture 
organisationnelle, aÞn de prendre en compte les asymŽtries de 
pouvoir inhŽrentes aux relations entre votre organisation et ses 
parties prenantes (voir le principe n¡ 6 pour plus de dŽtails).  

¥ IntŽgrez lÕenvironnement naturel et le patrimoine culturel parmi les 
parties prenantes ˆ prendre en compte dans les activitŽs de votre 
organisation. Longtemps nŽgligŽe, la prŽservation des syst•mes 
naturels et culturels devient une prioritŽ croissante pour les acteurs 
publics et privŽs !; faire de la prŽservation de lÕenvironnement un axe 
dÕaction peut ainsi tŽmoigner dÕun engagement envers les gŽnŽrations 
futures.

1 æTRE TRANSPARENT ET 
RENDRE DES COMPTES



09 2023
wings

09 2023
wings09 2023

wings09 2023
wings

09 2023
wings

09 2023
wings09 2023

wings09 2023
wings

09 2023
wings

09 2023
wings09 2023

wings09 2023
wings

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Rapport de lÕInitiative pour la transformation de la philanthropie 2023
WINGS24

Obstacles potentiels
Solutions proposŽes

Au sein dÕune m•me organisation, les diffŽrentes parties prenantes peuvent avoir des points de vue 
divergents sur la meilleure fa•on de rendre des comptes et dÕopŽrer avec transparence. Les rapports de 
force entre les diffŽrents services et niveaux hiŽrarchiques peuvent Žgalement susciter des rŽticences 
ˆ faire preuve de transparence et ˆ rendre des comptes, tant en interne quÕˆ lÕŽgard dÕautres parties 
prenantes.

Mettez en place des mŽcanismes de retour dÕinformation cohŽrents, solides et rŽguliers entre les parties 
prenantes, aÞn de garantir que tous les points de vue soient pris en compte ; lÕidŽal est dÕadopter un 
mod•le de Ç pyramide inversŽe È, o• la hiŽrarchie des prioritŽs place au premier plan les besoins des 
bŽnŽÞciaires de vos subventions et/ou des communautŽs locales aupr•s desquelles votre organisation 
intervient. IdentiÞez et comprenez les motivations des parties prenantes, y compris celles des dŽcideurs 
au sein de services connexes tels que la Þnance, les affaires juridiques et la gestion des risques. Instaurer 
une vŽritable culture du retour dÕinformation suppose un travail dŽlibŽrŽ de rŽßexion individuelle, ainsi 
quÕune Žvolution de la culture organisationnelle. 

Le personnel des organisations et les personnes qui les conseillent souhaitent renforcer leurs pratiques 
en mati•re de transparence, mais sÕinqui•tent de la vulnŽrabilitŽ des communautŽs et des autres parties 
prenantes aupr•s desquelles ils interviennent, ainsi que des risques que ces changements pourraient 
comporter. 

En cherchant ˆ amŽliorer sa transparence et ˆ mieux rendre des comptes, une organisation peut •tre 
confrontŽe ˆ des rŽalitŽs donnant lieu ˆ des constats et remises en question difÞciles, lesquels peuvent 
renforcer sa rŽticence ˆ prendre les risques nŽcessaires ˆ lÕamŽlioration de lÕefÞcacitŽ ou de lÕimpact 
de ses programmes. 

Bien que la transparence ˆ lÕŽgard du public soit souvent encouragŽe, il existe des cas (par exemple, 
pour les bailleurs de fonds Ïuvrant en faveur des droits humains ou les dŽfenseurs de lÕenvironnement) 
o• une transparence totale pourrait nuire ̂  lÕefÞcacitŽ des actions menŽes ou compromettre leur sŽcuritŽ. 
Dans ces cas-lˆ, la prioritŽ doit •tre donnŽe ˆ la sŽcuritŽ des personnes et des communautŽs, tout 
en veillant ˆ prŽserver, par dÕautres moyens, un engagement gŽnŽral en faveur de la transparence, 
notamment par le recours ˆ la conÞdentialitŽ ou ˆ lÕanonymisation.

Il est essentiel que les organisations philanthropiques corrigent le cap lorsque leurs programmes 
nÕatteignent pas leur plein potentiel en termes dÕefÞcacitŽ. Elles devraient considŽrer le renforcement 
de leurs pratiques en mati•re de transparence et de redevabilitŽ non pas comme un processus dÕaudit 
anxiog•ne, mais comme une vŽritable opportunitŽ de renforcer la valeur quÕelles apportent ̂  leurs parties 
prenantes. Cette Žvolution culturelle interne suppose la mise en place dÕincitations adaptŽes pour le 
personnel et devrait, dans lÕidŽal, •tre portŽe de mani•re visible par les dirigeants de lÕorganisation.
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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La philanthropie a le pouvoir indŽniable de 
gŽnŽrer un impact social considŽrable et de 
contribuer ˆ relever certains des dŽÞs les plus 
urgents auxquels le monde est confrontŽ ! ; 
toutefois, elle ne peut y parvenir pleinement 
que si nous acceptons de prendre des risques. 
Ë bien des Žgards, la philanthropie constitue 
le capital permettant ˆ la sociŽtŽ de prendre 
des risques !: elle fournit des ressources sans 
exigence de rendement Þnancier et qui ne sont 
pas soumises aux contraintes de bureaucraties 
peu enclines ˆ prendre des risques. Parmi les 
atouts les plus singuliers et les plus prŽcieux de 
la philanthropie Þgure sa capacitŽ ˆ essuyer des 
Žchecs, ˆ soutenir ce que les marchŽs ou les 
pouvoirs publics ne peuvent ou ne veulent pas 
soutenir, ˆ expŽrimenter de nouvelles approches 
et innovations susceptibles dÕ•tre dŽployŽes ˆ 
plus grande Žchelle, ainsi quÕˆ faire conÞance ˆ 
celles et ceux qui sont au plus pr•s des besoins.
 
En ce sens, le secteur philanthropique dans 
son ensemble a la possibilitŽ dÕadopter une 
attitude positive face au risque. Cela implique 
dÕaccepter de soutenir des causes ou des enjeux 
susceptibles dÕ•tre per•us comme risquŽs sur le 
plan rŽputationnel !; les fondations dÕentreprise 
ou familiales peuvent ainsi •tre amenŽes ˆ 
mener des actions philanthropiques qui ne 
correspondent pas aux attentes de leurs publics 
ou des autoritŽs. Dans de nombreuses rŽgions 
du monde, les bailleurs philanthropiques Žvitent 
de sÕengager sur certains des enjeux les plus 
sensibles auxquels les sociŽtŽs dans lesquelles 
ils interviennent sont confrontŽes, tels que les 
droits fonciers, les violences fondŽes sur le genre 
ou les actions de plaidoyer de la sociŽtŽ civile. 
Si, dans certains cas, les risques rŽputationnels 
sont bien rŽels et doivent •tre pris en compte 
avec prudence, les risques per•us sont 
souvent surestimŽs, tandis que la possibilitŽ de 
construire de nouveaux rŽcits positifs est souvent 
sous-estimŽe. Bien souvent, les fondations 

gagneraient ˆ rŽexaminer leurs prŽsupposŽs et 
leur perception du risque, en se demandant non 
pas !: Ç! Cette intervention reprŽsente-t-elle un 
risque pour ma fondation !? !È, mais plut™t !: Ç! 
LÕabsence de notre intervention reprŽsente-t-elle 
un risque pour cette communautŽ !? !È. 

Au-delˆ du choix des causes quÕelles 
soutiennent, une approche positive du risque 
sÕapplique Žgalement aux types de projets ou 
aux modes dÕintervention que les organisations 
choisissent dÕappuyer. Pour rŽpondre aux grands 
enjeux auxquels nous sommes tous confrontŽs, 
nous devons •tre pr•ts ˆ dŽployer ˆ grande 
Žchelle les meilleures pratiques, ˆ explorer de 
nouvelles approches et, surtout, ̂  rechercher des 
solutions innovantes qui sÕattaquent aux causes 
profondes plut™t quÕaux seuls sympt™mes (voir 
le principe n¡ 7). Cette dŽmarche exige des 
ressources considŽrables !; or, les organisations 
philanthropiques sont idŽalement placŽes pour 
mobiliser dÕimportants capitaux financiers, 
techniques et sociaux avec une capacitŽ 
particuli•re ˆ prendre des risques, et ainsi ˆ 
stimuler lÕinnovation et lÕimpact dÕune mani•re 
difÞcilement accessible aux autres secteurs. 

La prise de risque constitue lÕun des principaux 
avantages distinctifs de la philanthropie. 
Toutefois, lÕappŽtence au risque varie au sein 
des organisations et dÕune organisation ˆ 
lÕautre, et lÕaversion au risque limite la capacitŽ 
du secteur ˆ jouer pleinement son r™le face aux 
grands dŽÞs sociŽtaux. Il convient Žgalement de 
noter que les risques auxquels les organisations 
sont confrontŽes sont de natures diverses !: ils 
peuvent •tre Þnanciers, rŽputationnels, liŽs ˆ la 
gouvernance ou encore ˆ lÕimpact recherchŽ.6 
Comprendre la mani•re dont le risque est 
apprŽhendŽ au sein dÕune organisation, identiÞer 
sa culture du risque et ses stratŽgies de gestion 

6 SSIR (2017). Embracing PhilanthropyÕs Risky Business.

CONSIDƒRER LA 
PHILANTHROPIE COMME 
LE CAPITAL-RISQUE DE 
LA SOCIƒTƒ 
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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des risques sont autant dÕŽlŽments essentiels 
pour veiller ˆ ce que lÕimpact reste la prioritŽ. 
Le Ç! risque zŽro !È nÕexiste pas !: pour relever 
les dŽÞs urgents et complexes auxquels nous 
sommes confrontŽs, le secteur philanthropique 
doit accepter de prendre davantage de risques 
organisationnels, en mettant ces derniers en 
regard des besoins de la sociŽtŽ et des bŽnŽÞces 
potentiels quÕelle pourrait en tirer. 

Ce principe encourage les bailleurs de fonds, 
quelle que soit leur taille ou leur capacitŽ, ˆ 
accro”tre leur appŽtence pour des risques 
calculŽs dŽpassant la simple dimension 
Þnanci•re et ˆ se montrer pr•ts ˆ expŽrimenter 
de nouvelles idŽes. Qui dit risque dit aussi 
possibilitŽ dÕŽchec !; il est donc crucial, pour 
adopter ce principe, de trouver de meilleures 
fa•ons de comprendre, dÕaccepter et de parler 
de lÕŽchec dans la philanthropie. Les bailleurs 
sont ainsi invitŽs ˆ passer dÕune logique o• le 
risque et lÕŽchec doivent •tre ŽvitŽs ˆ tout prix, ˆ 
une approche qui reconna”t que certaines formes 
de prise de risque et dÕŽchec sont inhŽrentes 
ˆ tout vŽritable progr•s social. Il est tout aussi 
essentiel de savoir tirer les enseignements 
de ses Žchecs, aÞn que les interventions qui 
nÕatteignent pas les rŽsultats escomptŽs ne 
soient pas considŽrŽes comme vaines, mais 
servent de point dÕappui ˆ lÕapprentissage et 
ˆ lÕŽlaboration de solutions plus efficaces. Il 
est comprŽhensible que de nombreux bailleurs 
hŽsitent ˆ investir dans des initiatives ou des 
organisations encore peu ŽprouvŽes, par 
crainte que les ressources engagŽes ne soient 
perdues. Pourtant, plusieurs grands bailleurs 7 ont 
commencŽ ˆ publier des retours dÕexpŽrience 
sur la mani•re dont ils abordent la prise de 
risque, lÕŽchec et les enseignements quÕils en 
tirent Ð des dŽmarches dont dÕautres fondations 
peuvent sÕinspirer. 

Adopter une Ç! perspective de portefeuille !È ˆ 
lÕŽgard des initiatives ÞnancŽes, en acceptant 
quÕune partie dÕentre elles puisse ne pas atteindre 
leurs objectifs, pourrait constituer une approche 
utile. Dans une optique de capital-risque, une 
telle situation nÕest pas per•ue comme un Žchec, 
mais plut™t comme une consŽquence naturelle 
de la volontŽ de repousser les limites, afin 

7 Shell Foundation (2015). RedeÞning failure!: The Evolution of 

the Shell Foundation Strategy.

dÕidentiÞer des solutions capables de produire 
des changements dÕune ampleur inŽdite. Inscrire 
la prise de risque dans une dŽmarche structurŽe 
Ð fondŽe, par exemple, sur lÕexpŽrimentation, 
la vŽriÞcation dÕhypoth•ses et lÕutilisation des 
donnŽes pour Žclairer la prise de dŽcision Ð peut 
sÕavŽrer tr•s bŽnŽÞque pour les organisations 
philanthropiques. En dŽcomposant des 
interventions vastes et complexes en une sŽrie 
dÕexpŽrimentations itŽratives, de projets pilotes 
et de phases de dŽploiement ˆ plus grande 
Žchelle, les organisations peuvent apprendre en 
continu, innover et adapter leurs mŽthodes au 
fur et ˆ mesure. 

Approfondir cette logique peut Žgalement 
consister ˆ adopter certains ŽlŽments dÕune 
approche de capital-risque philanthropique 
(venture philanthropy), qui sÕinspire de certaines 
pratiques issues du secteur du capital-risque 
ˆ but lucratif. En investissant des ressources 
philanthropiques Ñ et, lorsque cela est possible, 
en apportant un soutien et des conseils non 
financiers Ñ dans des entreprises sociales 
ou des organisations ˆ vocation sociale, les 
philanthropes adoptant cette approche peuvent 
contribuer ˆ dŽvelopper et ˆ gŽnŽraliser des 
innovations inŽdites ˆ fort impact social.

Adopter une approche inspirŽe du capital-
risque peut Žgalement sÕavŽrer bŽnŽfique 
lorsque la philanthropie sÕassocie ˆ des 
Þnancements issus des secteurs privŽ et public. 
Le capital philanthropique joue un r™le clŽ 
dans la rŽduction des risques associŽs ˆ des 
investissements Þnanciers et ˆ des innovations 
en phase de dŽmarrage que les entreprises et les 
gouvernements pourraient difÞcilement, voire pas 
du tout, assumer seuls. Cela peut notamment 
consister ˆ identiÞer et ˆ valider des solutions 
innovantes et prometteuses, susceptibles 
dÕ•tre dŽployŽes ensuite ˆ plus grande Žchelle 
gr‰ce ˆ des Þnancements privŽs et publics. La 
rŽduction des risques peut Žgalement contribuer 
ˆ valider, tester et enrichir les enseignements 
tirŽs du terrain, favorisant ainsi la poursuite 
du dŽveloppement de solutions et permettant 
de mieux dŽmontrer leur potentiel dÕimpact. 
Les organisations philanthropiques peuvent 
Žgalement tirer parti de leur capital social pour 
rŽduire les risques, par exemple en encourageant 
leur rŽseau de partenaires ˆ apporter des 

FAIRE PREUVE DÕAUDACE

https://ccbriefing.corporate-citizenship.com/2015/04/02/redefining-failure-the-evolution-of-the-shell-foundation-strategy/
https://ccbriefing.corporate-citizenship.com/2015/04/02/redefining-failure-the-evolution-of-the-shell-foundation-strategy/
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Þnancements supplŽmentaires ou un soutien technique, ou encore en mettant leur propre rŽputation 
au service de la lŽgitimitŽ de nouveaux projets. Cette dŽmarche est particuli•rement importante 
pour aider ˆ combler les dŽÞcits de Þnancement auxquels sont souvent confrontŽes les petites et 
moyennes organisations, et peut soutenir des communautŽs et des mouvements traditionnellement 
sous-ÞnancŽs ou marginalisŽs. Il convient toutefois de noter que le capital-risque philanthropique et 
certaines approches fondŽes sur la prise de risque ne sont pas nŽcessairement adaptŽes ˆ tous les 
types de fondations. Elle peuvent notamment se rŽvŽler peu adaptŽes ˆ celles qui soutiennent des 
enjeux dont lÕimpact est difÞcile ˆ dŽmontrer ˆ partir de retours Þnanciers futurs ou dÕŽlŽments probants 
facilement mesurables (par exemple, la structuration de mouvements sociaux). LorsquÕune fondation 
envisage dÕadopter cette approche, elle doit Žgalement tenir compte du risque que des Þnancements 
philanthropiques soient utilisŽs pour rŽduire les risques associŽs ˆ des investissements privŽs visant 
ˆ gŽnŽrer des rendements Þnanciers.

Des Žtudes rŽcentes, dont un rapport publiŽ en 2022 par le Centre for Strategic Philanthropy de 
lÕUniversitŽ de Cambridge, montrent un intŽr•t croissant des organisations philanthropiques pour de 
nouveaux instruments Þnanciers et formes dÕaccompagnement, tels que lÕinvestissement ˆ impact, 
les plateformes philanthropiques (Þnancement participatif ou crowdfunding) et le Þnancement mixte, 
en particulier ˆ destination et au sein des pays du Sud global. 8 Ë titre dÕexemple, la Fondation Hivos, 
lÕun des principaux bailleurs de fonds nŽerlandais dans le domaine du dŽveloppement international, 
a longtemps privilŽgiŽ les mod•les traditionnels dÕoctroi de subventions et de partenariats locaux. 
Ces derni•res annŽes, toutefois, la fondation a lancŽ Ç! Hivos Impact Investments !È9 aÞn de soutenir 
des entreprises africaines en phase de dŽmarrage et de gŽnŽrer un impact Žconomique durable au 
sein des communautŽs locales.

8 Centre for Strategic Philanthropy (2022). System Change in Philanthropy for Development!: A Research Framework for Global Growth Markets.

9 Hivos Impact Investments (2022).
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Pour commencer :  

ƒvaluez les pratiques actuelles de votre organisation, aÞn dÕŽvaluer son appŽtence et sa tolŽrance au 
risque, notamment au regard de son rapport ˆ lÕinnovation, ˆ lÕŽchec et ˆ la ßexibilitŽ, mais aussi les 
Žventuelles tensions entre des exigences telles que la sŽcuritŽ, la ÞabilitŽ et la rapiditŽ de lÕoctroi de ses 
Þnancements, et le niveau de risque de ses portefeuilles actuels.  

¥ ƒchangez avec les diffŽrentes parties prenantes de votre organisation aÞn de mieux comprendre 
leurs attentes et leur disposition ˆ adopter une approche plus positive de la prise de risque, tout en 
soulignant lÕimportance dÕune culture organisationnelle fondŽe sur lÕapprentissage, lÕŽcoute et le retour 
dÕinformation. 

¥ Veillez ˆ inclure dans ces Žchanges des parties prenantes importantes, souvent laissŽes de c™tŽ, 
notamment certains services internes tels que les ressources humaines.  

¥ Mettez en valeur le potentiel dÕimpact dÕune approche plus audacieuse de la prise de risque, en 
partageant notamment des exemples dÕinitiatives rŽussies.  

¥ Montrez lÕexemple en partageant des retours dÕexpŽrience issus de vos programmes, y compris 
sur les difÞcultŽs rencontrŽes, les Žchecs, les enseignements qui en ont ŽtŽ tirŽs et les adaptations 
mises en Ïuvre (voir le principe n¡ 1).
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of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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2 SER 

¥ Analysez comment les biais et reprŽsentations, les perceptions du risque et les limites ÞxŽes en 
interne, qui inßuencent les dŽcisions de votre organisation, peuvent limiter son potentiel dÕimpact 
social, et comment elles se diffusent depuis le conseil dÕadministration et lÕŽquipe dirigeante 
jusquÕˆ imprŽgner lÕensemble de lÕorganisation. Encouragez la collaboration et les partenariats avec 
dÕautres bailleurs et organisations, aÞn de mutualiser les risques et de maximiser lÕimpact. 

¥ IntŽgrez lÕŽvaluation aux pratiques de votre organisation, tout en mettant en place des cycles rŽguliers 
de rŽßexion et dÕapprentissage (voir le principe n¡ 1) fondŽs sur les rŽalitŽs vŽcues sur le terrain. 

¥ Appuyez-vous sur les donnŽes issues des retours dÕinformation et des Žvaluations pour Žclairer la 
prise de dŽcision et Žvaluer lÕimpact des initiatives de votre organisation.   

Pour aller plus loin:

¥ Renforcez les capacitŽs organisationnelles et dŽveloppez les compŽtences internes, aÞn de 
disposer dÕune expertise dans diffŽrents mod•les de prise de risque, quÕil sÕagisse de Þnancements 
philanthropiques ßexibles, dÕinvestissements, dÕinitiatives ˆ impact social inspirŽes du capital-risque 
(social impact venturing) ou de dŽmarches visant ˆ allŽger les contraintes bureaucratiques.

¥ Explorez, testez et expŽrimentez de nouveaux mŽcanismes de Þnancement, tels que des Þnancements 
de base pluriannuels non ßŽchŽs (voir le principe n¡ 3), le capital-risque philanthropique (venture 
philanthropy), lÕinvestissement ˆ impact, les Þnancements mutualisŽs (pooled funding) et le 
Þnancement mixte. 

¥ RŽservez une partie de lÕenveloppe annuelle de Þnancement de votre organisation ˆ des 
subventions non ßŽchŽes ou au Þnancement dÕinitiatives plus risquŽes. 

¥ ƒlargissez vos rŽseaux aÞn de nouer des liens avec dÕautres bailleurs, notamment des investisseurs ˆ 
impact. 

¥ Encouragez activement les Žchanges, partagez vos connaissances et explorez de nouvelles 
possibilitŽs de collaboration (voir le principe n¡ 4).

¥ Portez cette dŽmarche collectivement aÞn de mieux assumer les risques rŽputationnels liŽs ˆ la prise 
de risque et dÕen limiter les consŽquences potentielles pour lÕimage de votre organisation.

 
¥ Fournissez aux organisations partenaires que vous soutenez les ressources Þnanci•res et non 

Þnanci•res nŽcessaires pour tirer des enseignements de leurs expŽriences, mesurer leur impact et en 
partager les rŽsultats.  

FAIRE PREUVE DÕAUDACE
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Obstacles potentiels
Solutions proposŽes

La culture organisationnelle, des dŽfauts dÕalignement internes ou des interprŽtations conservatrices des 
r•gles internes peuvent engendrer des tensions et limiter la capacitŽ dÕune organisation ˆ expŽrimenter 
et ˆ prendre des risques.

IdentiÞez les diffŽrents types de risques ainsi que leur niveau rŽel ou per•u, et Žvaluez leur impact 
potentiel. Favorisez des Žchanges ̂  lÕŽchelle de votre organisation aÞn de dŽÞnir les prioritŽs et dÕŽlaborer 
des plans de gestion des risques et des mesures dÕanticipation et dÕattŽnuation. Les organisations 
peuvent commencer par expŽrimenter des mod•les ayant dŽjˆ fait leurs preuves dans le secteur, tels 
que des programmes de Þnancement ßexible ou de Þnancement de base, crŽer un fonds de rŽserve 
pour faire face aux imprŽvus et encourager le partage des retours dÕexpŽrience sur les Žchecs et les 
enseignements qui en ont ŽtŽ tirŽs.

Les membres du conseil dÕadministration dÕune structure philanthropique peuvent •tre rŽticents ˆ 
prendre des risques et prŽfŽrer sÕen tenir ˆ des pratiques dÕoctroi de subventions ŽprouvŽes, bien que 
celles-ci ne permettent pas nŽcessairement de gŽnŽrer un impact durable ˆ la hauteur des enjeux.

Une organisation de Þnancement peut souhaiter sÕengager dans une dŽmarche dÕexpŽrimentation, 
mais ne pas disposer dÕune expertise interne sufÞsante dans ce domaine et craindre de prendre de 
mauvaises dŽcisions.

Le mod•le de Þnancement par subventions entre bailleurs et organisations bŽnŽÞciaires continuera 
vraisemblablement dÕoccuper une place centrale dans le secteur philanthropique ; il peut toutefois, 
dans certaines circonstances, •tre considŽrŽ lui aussi comme une forme de capital-risque. Pour que 
ce mod•le puisse dŽployer pleinement le m•me potentiel quÕune approche de capital-risque, mettez 
en avant des exemples de programmes philanthropiques plus audacieux, mutualisez les risques en 
dŽveloppant des collaborations avec dÕautres fondations, encouragez les Žchanges entre les membres 
des conseils dÕadministration de diffŽrentes organisations parties prenantes aÞn de susciter lÕadhŽsion 
ˆ cette dŽmarche (voir le principe n¡ 4), ou diversiÞez la composition de votre conseil dÕadministration 
ou de votre instance de gouvernance.

Lorsque cela est possible, faites appel, ponctuellement ou de mani•re permanente, ˆ des experts dans 
un domaine spŽciÞque aÞn de soutenir le dŽveloppement dÕun programme pilote solide. Rejoignez un 
rŽseau dÕacteurs du secteur aÞn de favoriser lÕapprentissage entre pairs (voir le principe n¡ 5). M•me 
en bŽnŽÞciant de lÕappui dÕexperts, une expŽrimentation peut toujours Žchouer ; encouragez donc 
une culture dans laquelle lÕŽchec est considŽrŽ comme une composante normale de la dŽmarche 
dÕapprentissage au sein du secteur philanthropique.

2 FAIRE PREUVE DÕAUDACE
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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Traditionnellement, la philanthropie sÕest construite autour dÕune relation 
entre celles et ceux qui disposent de ressources et celles et ceux qui 
en ont besoin, crŽant ainsi un dŽsŽquilibre de pouvoir inŽvitable. Pour 
surmonter cette asymŽtrie, nous devons faire Žvoluer les mentalitŽs et 
les pratiques philanthropiques aÞn dÕadopter des approches privilŽgiant 
des relations solides entre les bailleurs de fonds et leurs partenaires, et 
dÕagir au service des communautŽs et des bŽnŽÞciaires de subventions 
dans un esprit de confiance et de respect mutuel. Les approches 
basŽes sur la conÞance les plus abouties reposent sur une conviction 
fondamentale !: les connaissances nŽcessaires pour relever nombre 
des dŽÞs auxquels nos sociŽtŽs sont confrontŽes se trouvent au sein 
m•me des communautŽs concernŽes. Ces connaissances portent 
notamment sur leurs besoins locaux rŽels et sur les moyens dÕy rŽpondre 
efÞcacement. Par consŽquent, puisque les bŽnŽÞciaires de subventions 
et les partenaires locaux sont souvent profondŽment ancrŽs dans les 
communautŽs quÕils servent, les fondations doivent soutenir et renforcer 
les conditions qui leur permettent de jouer pleinement un r™le moteur 
dans le dŽveloppement, la conception et la mise en Ïuvre de solutions 
adaptŽes ˆ leurs rŽalitŽs. Au-delˆ de cela, nous devons faire conÞance 
aux acteurs locaux pour utiliser efÞcacement les ressources mises ˆ leur 
disposition, plut™t que de leur imposer des orientations descendantes 
et de dŽÞnir ˆ leur place les actions ˆ mener.

Une approche philanthropique basŽe sur la confiance et sur une 
rŽpartition plus Žquitable du pouvoir prŽsente des avantages pour de 
multiples parties prenantes. Pour les bailleurs de fonds, elle permet 
de gagner du temps et dÕŽconomiser des ressources ˆ long terme, en 
simpliÞant les processus dÕattribution des Þnancements. Elle favorise 
Žgalement lÕapprentissage et renforce lÕimpact en encourageant des 
retours dÕexpŽrience plus transparents ainsi que des collaborations plus 
Žtroites, tout en renfor•ant la crŽdibilitŽ et lÕinßuence des fondations 
gr‰ce ˆ une meilleure cohŽrence entre leurs pratiques et leurs valeurs 
organisationnelles. Pour les organisations bŽnŽÞciaires de subventions, 
des rapports de pouvoir plus Žquitables permettent une plus grande 
ßexibilitŽ et davantage de stabilitŽ gr‰ce ̂  des subventions pluriannuelles 
non ßŽchŽes, ainsi quÕune rŽduction de la charge administrative et 
de la pression associŽe, gr‰ce ˆ une simpliÞcation des processus de 
reporting et de communication. Cela crŽe les conditions permettant aux 
organisations locales de se projeter sur le long terme, dÕinnover et de 
sÕadapter avec une efÞcacitŽ bien plus grande. Elle facilite Žgalement les 
investissements dans le renforcement des capacitŽs et du leadership, 
tant pour les bailleurs de fonds que pour leurs partenaires. Pour les 
communautŽs au bŽnŽÞce desquelles agissent les bailleurs de fonds et 

CULTIVER LA CONFIANCE, 
PARTAGER LE POUVOIR ET 
SOUTENIR LA CAPACITƒ 
DÕACTION LOCALE
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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leurs partenaires, les approches basŽes sur la conÞance favorisent en dŽÞnitive davantage dÕŽquitŽ et 
de justice en donnant davantage de pouvoir ˆ celles et ceux qui sont au plus pr•s des enjeux !; elles 
permettent davantage dÕinnovation et dÕadaptation en soutenant des solutions issues du terrain !; et 
elles amŽliorent les rŽsultats ˆ long terme en investissant dans des transformations durables. Toutefois, 
alors m•me que les subventions pluriannuelles non ßŽchŽes sont celles qui gŽn•rent le plus dÕimpact, 
pourquoi ce constat ne sufÞt-il pas ˆ faire Žvoluer les pratiques de Þnancement !? Les fondations 
doivent renforcer leurs processus, allŽger les contraintes bureaucratiques, mieux intŽgrer les cožts 
opŽrationnels rŽels de leurs partenaires locaux dans leurs Þnancements et augmenter la part que 
reprŽsentent les Þnancements non ßŽchŽs au sein de leurs portefeuilles.

En adoptant des pratiques fondŽes sur la conÞance, les bailleurs de fonds philanthropiques, quelle que 
soit leur nature, peuvent aussi transfŽrer diffŽrents niveaux de pouvoir dŽcisionnel aux bŽnŽÞciaires 
de leurs subventions, ˆ leurs partenaires locaux, aux communautŽs, ainsi quÕˆ dÕautres acteurs clŽs 
concernŽs. Cette approche participative permet notamment aux fondations dÕaller au-delˆ du simple 
fait dÕŽcouter les partenaires bŽnŽÞciaires de leurs Þnancements, en associant activement aux dŽcisions 
relatives ˆ lÕallocation des ressources celles et ceux qui, traditionnellement, en sont les bŽnŽÞciaires 
Þnaux. Une telle dŽmarche marque un transfert de pouvoir bien plus important de la part des bailleurs 
de fonds. Les bŽnŽÞciaires de subventions et les autres parties prenantes peuvent contribuer ˆ la 
dŽÞnition des enjeux et du pŽrim•tre gŽographique dÕintervention de la fondation, aux dŽcisions 
dÕattribution des Þnancements et ˆ la planiÞcation stratŽgique. 

Dans lÕŽcosyst•me philanthropique au sens large (voir le principe n¡ 5), certaines organisations Ïuvrent 
spŽciÞquement ˆ aider les fondations ˆ instaurer des relations de conÞance avec leurs partenaires 
locaux et les bŽnŽÞciaires de leurs subventions. Par exemple, des fonds socio-environnementaux tels 
que lÕInstituto Sociedade, Popula•‹o e Natureza (ISPN) au BrŽsil contribuent ˆ renforcer les liens et 
les synergies entre les bailleurs de fonds et les acteurs locaux, et mettent en Ïuvre des approches 
innovantes de transformation des rapports de pouvoir. Ces initiatives sÕinscrivent dans un mouvement 
plus large de Ç! localisation !È de la philanthropie10, qui vise ˆ renforcer la participation et lÕinßuence des 
acteurs locaux dans les processus philanthropiques Ð une dŽmarche que tous les bailleurs de fonds 
gagneraient ˆ adopter, en particulier les fondations qui, historiquement, peinent ˆ faire Žvoluer les 
rapports de pouvoir. La rŽticence des bailleurs de fonds ˆ sÕengager vŽritablement dans la localisation 
de la philanthropie dŽcoule souvent dÕun manque dÕinfrastructures de soutien permettant de construire 
des mod•les et des relations solides fondŽs sur la conÞance. Des organisations intermŽdiaires Þables, 
proches des rŽalitŽs de terrain, jouent un r™le essentiel dans lÕŽcosyst•me philanthropique au sens 
large !; elles peuvent favoriser des liens dŽterminants entre les bailleurs de fonds, leurs partenaires 
locaux et les bŽnŽÞciaires de leurs subventions.

Les bailleurs de fonds gagneraient ˆ commencer par dŽvelopper une comprŽhension approfondie 
des communautŽs quÕils cherchent ˆ soutenir et par construire des relations plus Žtroites avec 
les bŽnŽÞciaires de leurs subventions et leurs partenaires locaux existants. Instaurer une culture 
organisationnelle fondŽe sur la conÞance, ancrŽe dans lÕhumilitŽ et lÕapprentissage mutuel, implique 
Žgalement de favoriser un Žtat dÕesprit marquŽ par la curiositŽ et lÕouverture au sein des Žquipes et des 
instances de gouvernance de lÕorganisation Ð un Žtat dÕesprit qui cherche ˆ apprendre de perspectives 
et dÕexpŽriences diverses. Les fondations, quelle que soit leur taille, peuvent sÕappuyer sur les relations 
Žtroites quÕelles entretiennent avec les bŽnŽÞciaires de leurs subventions et les communautŽs, •tre 
ˆ lÕŽcoute de leurs besoins et de leurs retours, leur fournir des Þnancements ßexibles adaptŽs ˆ leurs 
prioritŽs ainsi quÕun soutien non Þnancier, notamment par la mise en rŽseau ou des actions de plaidoyer, 
et collaborer avec dÕautres bailleurs de fonds aÞn dÕaccro”tre lÕimpact de leurs actions. Elles devraient 
simpliÞer leurs processus et leurs exigences, dŽlŽguer au moins une partie de leur pouvoir dŽcisionnel 
aux membres de leur personnel ou aux membres des communautŽs les plus proches des enjeux, et, 

10 WINGS (2022). ÒPhilanthropy can be a Solution to Making Localisation a RealityÓ.

PARTAGER LE POUVOIR
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lorsque cela est pertinent, soutenir le renforcement des capacitŽs organisationnelles et du leadership 
de leurs partenaires et des bŽnŽÞciaires de leurs subventions. Plus encore, il est essentiel que les 
organisations rŽßŽchissent aux diffŽrentes fa•ons dÕassocier les bŽnŽÞciaires de leurs subventions ˆ 
leurs processus dŽcisionnels, en particulier aux processus qui les concernent directement.

Alors que la reconnaissance de lÕimportance de la conÞance progresse, des dŽbats subsistent quant 
aux modalitŽs de partage du pouvoir dŽcisionnel et de la redevabilitŽ. Certains bailleurs de fonds 
peuvent Žprouver des rŽticences ou un malaise ˆ lÕidŽe de dŽlŽguer ou de partager leur pouvoir 
de dŽcision avec les bŽnŽÞciaires de leurs subventions ou les membres de leur communautŽ, par 
crainte de perdre une partie de leur contr™le ou de leur responsabilitŽ. En 2022, le magazine Alliance 
a consacrŽ une sŽrie dÕŽditoriaux au dŽbat sur les formes que devraient prendre une philanthropie 
basŽe sur la conÞance et une rŽpartition plus Žquitable du pouvoir dans le secteur philanthropique 11. 
Les dŽfenseurs dÕune philanthropie basŽe sur la conÞance soutiennent quÕune transformation des 
rapports de pouvoir peut conduire ˆ des rŽsultats plus efÞcaces et plus Žquitables, ainsi quÕˆ une 
redevabilitŽ partagŽe. En adoptant une conception plus large du pouvoir, qui ne se limite pas aux 
seules ressources Þnanci•res, les bailleurs de fonds pourront mieux reconna”tre que les bŽnŽÞciaires 
de leurs subventions disposent eux aussi de formes de pouvoir, fondŽes sur leur capital social, leurs 
rŽseaux, leur inßuence, leurs connaissances, leur expŽrience et leur expertise.

Les bailleurs de fonds, en particulier les fondations, devraient Žgalement sÕengager ˆ examiner, tant 
en interne que dans leur environnement dÕaction, les facteurs susceptibles de freiner la mise en Ïuvre 
dÕapproches fondŽes sur la conÞance et la transformation des rapports de pouvoir. En interne, leurs 
fondateurs, les membres de leurs conseils dÕadministration et leurs Žquipes dirigeantes devraient 
analyser leurs propres privil•ges, leurs niveaux dÕinßuence et la mani•re dont ils per•oivent le monde 
qui les entoure. En prenant davantage conscience de ces rŽalitŽs internes, ils seront mieux ˆ m•me 
de faire Žvoluer leur culture organisationnelle (voir le principe n¡ 6) avant dÕexaminer les dynamiques ˆ 
lÕÏuvre dans leur environnement externe. Plus largement, les bailleurs de fonds sont Žgalement invitŽs ̂  
rŽßŽchir aux enjeux dÕŽquitŽ, en particulier lorsquÕils agissent aupr•s de communautŽs marginalisŽes, et 
ˆ prendre en compte le contexte dans lequel ils interviennent, quel que soit leur ancrage gŽographique. 
Nous devons toujours garder ˆ lÕesprit le r™le essentiel que jouent les organisations locales de soutien 
ˆ la philanthropie (OSP), Žgalement appelŽes organisations Ç! intermŽdiaires !È, dans la localisation de 
la philanthropie et la transformation des rapports de pouvoir. Investir dans ces acteurs peut constituer 
une stratŽgie particuli•rement efÞcace pour les bailleurs de fonds internationaux aÞn de contribuer ˆ 
mobiliser des ressources locales plus nombreuses et mieux adaptŽes, en faveur de transformations 
durables portŽes par les acteurs locaux (voir le principe n¡ 7).

Fondamentalement, une relation de confiance entre les bailleurs de fonds, les bŽnŽficiaires de 
subventions et les communautŽs quÕils soutiennent requiert de lÕintŽgritŽ, de lÕhumilitŽ et un profond 
respect mutuel, ainsi que la reconnaissance de la capacitŽ dÕaction des personnes concernŽes et le 
soutien ˆ leur libertŽ dÕagir, aÞn quÕelles puissent elles-m•mes crŽer les changements nŽcessaires. 

11 Magazine Alliance (2022). ÒWe practice trust-based philanthropy. HereÕs what it looks like.



09 2023
wings

09 2023
wings09 2023

wings09 2023
wings

Rapport de lÕInitiative pour la transformation de la philanthropie 2023
WINGS35

�X�Ë�Á�ý�ö�ö�²�÷�Ç�²���á�ý�÷��	ù�Ç�Ë	ù�ö�á���Ë	ù�Ë�÷	ù�	���‘�
�Ë	ù	4
Pour commencer :

 
Adoptez une posture dÕŽcoute attentive et engagez-vous dans une dŽmarche dÕapprentissage aupr•s 
des communautŽs que vous soutenez dŽjˆ, en sollicitant rŽguli•rement les contributions et les 
retours des organisations et responsables locaux, aÞn de veiller ˆ ce que vos prioritŽs de Þnancement 
correspondent aux besoins des communautŽs.

¥ Recrutez et accompagnez des Žquipes dotŽes des compŽtences relationnelles nŽcessaires pour 
Žcouter les membres des communautŽs et travailler avec eux. 

¥ Organisez des rŽunions, des enqu•tes et dÕautres dŽmarches de recueil dÕinformations aÞn de 
mieux comprendre les prioritŽs des communautŽs, en veillant ˆ ce que ces processus soient 
menŽs dans un esprit de rŽciprocitŽ et ne consistent pas simplement ˆ extraire des informations 
aupr•s dÕelles, ni ˆ leur imposer une charge excessive.

Investissez dans la construction de relations authentiques et respectueuses avec les bŽnŽÞciaires 
de vos subventions et vos partenaires issus des communautŽs, et engagez les Žvolutions internes 
nŽcessaires au sein de votre organisation. 

¥ PrivilŽgiez la construction de relations de conÞance dans la durŽe, fondŽes sur des engagements 
ˆ plus long terme, plut™t que de vous limiter ˆ des Þnancements ponctuels ou annuels. 

¥ DŽÞnissez sufÞsamment en amont des modalitŽs claires de Þn de partenariat, aÞn de garantir une 
transition rŽussie lorsque celui-ci arrive ˆ son terme.

SimpliÞez et rationalisez vos documents et vos processus, en veillant notamment ˆ ce quÕils soient 
clairs et faciles ˆ utiliser, aÞn de rŽduire la charge administrative liŽe aux demandes de subvention et 
aux rapports ultŽrieurs, tant pour votre fondation que pour les bŽnŽÞciaires de ses subventions.

¥ ƒvaluez rŽguli•rement vos processus de retour dÕinformation et de reporting Ð en veillant 
notamment ˆ associer ˆ cette rŽßexion des membres des communautŽs que votre organisation 
soutient Ð aÞn dÕidentiÞer et de rŽduire une charge administrative excessive susceptible dÕentraver 
lÕaction des acteurs concernŽs. 

Associez les bŽnŽÞciaires de subventions et les partenaires issus des communautŽs ˆ la formulation 
dÕidŽes, ˆ la conception des programmes et ˆ vos processus dŽcisionnels.

¥ CrŽez les conditions permettant aux communautŽs de jouer un r™le moteur dans la dŽÞnition et la 
mise en Ïuvre des actions.

Engagez-vous dans une dŽmarche dÕapprentissage et dÕŽvaluation inclusive aÞn dÕamŽliorer 
constamment vos pratiques. 

Lorsque cela est possible, travaillez avec des organisations locales Ç intermŽdiaires È - telles que 
des fonds socio-environnementaux ou des fonds pour les femmes Ð qui disposent ˆ la fois dÕune 
connaissance approfondie des communautŽs et de la capacitŽ ˆ soutenir les groupes locaux, tout en 
veillant au respect des exigences de conformitŽ et ˆ une gestion professionnelle des subventions.

Accompagnez vos partenaires locaux dans le renforcement de leur pŽrennitŽ Þnanci•re, notamment 
en investissant dans leurs capacitŽs de mobilisation de ressources et en les aidant, lorsque cela est 
pertinent, ˆ dŽvelopper des mod•les de philanthropie communautaire.

PARTAGER LE POUVOIR
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Pour aller plus loin :

Accordez des Þnancements ßexibles permettant aux bŽnŽÞciaires de 
subventions dÕutiliser les ressources de la mani•re quÕils jugent la plus 
adaptŽe ˆ leur organisation et aux communautŽs quÕils soutiennent. 

¥ ƒvitez dÕimposer des exigences de Þnancement trop contraignantes 
ou trop directives, qui pourraient ne pas correspondre aux besoins 
des communautŽs.

Envisagez dÕassocier des membres des communautŽs que vous 
soutenez en tant que conseillers ou partenaires de co-conception de 
vos programmes de Þnancement, et de les impliquer dans la dŽÞnition 
des prioritŽs, des stratŽgies et des crit•res de Þnancement, ainsi que 
dans les dŽcisions relatives ˆ lÕallocation des ressources.

Travaillez avec les bŽnŽÞciaires de vos subventions et avec vos 
partenaires issus des communautŽs aÞn de dŽÞnir ensemble des 
objectifs et des stratŽgies visant ˆ atteindre lÕimpact recherchŽ. 

¥ Cette dŽmarche permet ˆ toutes les parties prenantes de travailler 
vers une vision commune et peut contribuer ˆ renforcer la 
collaboration et la coordination.

Au-delˆ du soutien Þnancier, renforcez vos partenariats en mettant en 
place des cadres de collaboration fondŽs sur la rŽciprocitŽ, ainsi que 
des mŽcanismes dÕappui technique, de mentorat et de formation.

Engagez-vous ˆ garantir la reprŽsentation des communautŽs 
concernŽes au sein du conseil dÕadministration ou des instances de 
gouvernance de votre organisation, notamment par la prŽsence dÕau 
moins un leader issu de ces communautŽs. 

¥ Cette dŽmarche va au-delˆ de la co-conception et de la cocrŽation 
des programmes : elle donne directement aux communautŽs 
locales une place dans les espaces o• sont prises les dŽcisions 
du bailleur, leur permettant dÕexercer un vŽritable pouvoir dans 
lÕallocation directe ou indirecte des fonds.

Engagez-vous et investissez dans des dŽmarches visant ˆ faire Žvoluer 
les pratiques et les politiques de votre organisation, en soutenant et 
en utilisant des outils dÕauto-Žvaluation ŽlaborŽs par les bŽnŽÞciaires 
de vos subventions et vos partenaires. Ces outils peuvent vous aider 
ˆ Žvaluer dans quelle mesure votre organisation met effectivement en 
Ïuvre une redistribution du pouvoir, soutient lÕorganisation collective 
des communautŽs et agit en faveur de la diversitŽ, de lÕŽquitŽ et de 
lÕinclusion.

Partagez les difÞcultŽs rencontrŽes et vos enseignements, et 
collaborez avec dÕautres bailleurs de fonds pour favoriser le partage 
des connaissances et lÕaction collective autour dÕobjectifs communs, 
aÞn de renforcer lÕimpact et la pŽrennitŽ de cette approche sur le long 
terme.
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Obstacles potentiels
Solutions proposŽes

La transformation des rapports de pouvoir au sein des fondations peut impliquer que les personnes 
occupant des positions clŽs dans la gouvernance ou les processus dŽcisionnels renoncent ˆ une 
partie de leur inßuence actuelle ou acceptent dÕen rŽduire le poids relatif aÞn de faire une place ˆ une 
plus grande diversitŽ de voix et de perspectives. Cette Žvolution peut aller jusquÕˆ nŽcessiter que les 
Žquipes et les dirigeants bŽnŽÞcient de formations spŽciÞques pour reconna”tre leur propre r™le dans 
les dŽsŽquilibres de pouvoir.

Lorsque lÕŽvolution des rapports de pouvoir au sein de votre organisation se heurte ˆ des rŽsistances 
internes, construisez un argumentaire solide en mettant en Žvidence les bŽnŽÞces potentiels dÕune 
structure de gouvernance plus diverse et plus Žquitable, ainsi que dÕŽquipes sensibilisŽes aux enjeux 
dÕintersectionnalitŽ. Ces bŽnŽÞces peuvent se traduire par des programmes plus efÞcaces, une meilleure 
reconnaissance au sein du secteur, une visibilitŽ accrue et de nouvelles opportunitŽs de collaboration.

En instaurant un climat de conÞance et en associant les acteurs locaux ˆ la co-conception et ˆ la 
cocrŽation des programmes, votre organisation peut •tre amenŽe ̂  faire face ̂  des prises de conscience 
difÞciles concernant son action passŽe, notamment sur des programmes dont les rŽsultats ou lÕimpact 
nÕont pas ŽtŽ ˆ la hauteur des attentes.

La philanthropie basŽe sur la conÞance fait encore lÕobjet dÕidŽes re•ues dans le secteur des fondations, 
notamment parmi les organisations qui craignent que des Þnancements non ßŽchŽs et des partenariats 
Žquitables inscrits dans la durŽe ne conduisent ˆ une rŽduction du r™le jouŽ par leur fondation. Elles 
peuvent critiquer cette approche en la prŽsentant ˆ tort comme incompatible avec une philanthropie 
fondŽe sur des donnŽes probantes (evidence-based philanthropy).

Il est important que les bailleurs de fonds philanthropiques dŽpassent lÕidŽe selon laquelle tout soutien 
est nŽcessairement bŽnŽÞque. La construction de relations de conÞance durables et de partenariats 
Žquitables avec les acteurs locaux est essentielle ̂  cette Žvolution. En tant quÕorganisation, reconnaissez 
que des retours critiques concernant vos programmes peuvent Žmerger dans le cadre de relations de 
conÞance vŽritables, et voyez-y une occasion rare et stimulante de dŽvelopper, ˆ lÕavenir, des mod•les 
de Þnancement plus solides, adaptables et pŽrennes.

Le nombre croissant de travaux et dÕŽchanges sur les bŽnŽÞces de la philanthropie basŽe sur la 
conÞance peut appuyer les dŽmarches de transformation engagŽes au sein de votre organisation. 
Il importe Žgalement de dŽconstruire lÕidŽe selon laquelle la philanthropie basŽe sur la conÞance ne 
sÕappuierait pas sur des donnŽes probantes ou conduirait ˆ renoncer ˆ cette exigence. Au contraire, 
la construction de relations de conÞance et la redistribution du pouvoir dans la durŽe peuvent faire 
Žmerger de nouvelles formes de donnŽes et dÕŽlŽments probants. Elles am•nent les fondations ˆ 
dŽpasser les indicateurs traditionnels qui ont historiquement contribuŽ ˆ reproduire des inŽgalitŽs et 
des dŽsŽquilibres de pouvoir.

PARTAGER LE POUVOIR
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Les dŽÞs sociŽtaux complexes auxquels nous sommes confrontŽs ne peuvent 
•tre relevŽs par aucun individu ou institution agissant seul !; leur ampleur et la 
complexitŽ des facteurs qui les sous-tendent nŽcessitent une action collective. 
Pour y rŽpondre, nous devons crŽer les conditions permettant aux organisations 
philanthropiques de collaborer et de se coordonner efÞcacement, entre elles, 
mais Žgalement avec les acteurs des secteurs public et privŽ. En Žlaborant des 
mod•les favorisant cette dynamique, les organisations pourront chacune tirer 
parti de leur expertise, de leurs ressources et de leurs rŽseaux aÞn dÕaccro”tre 
leur impact collectif. ƒtablir des partenariats avec dÕautres secteurs et leur 
donner les moyens dÕagir pleinement est nŽcessaire et essentiel pour ampliÞer 
le changement et dŽployer des solutions permettant de sÕattaquer aux enjeux 
systŽmiques. 

Les partenariats multipartites rev•tent de nombreuses formes. Parmi les 
formes les plus complexes et les plus abouties figurent les partenariats 
public-privŽ-philanthropie (PPPP), dŽdiŽs au dŽveloppement, ˆ la collaboration 
intersectorielle, ˆ la programmation conjointe et ˆ la mise en commun des 
ressources. Les PPPP ont notamment gagnŽ en visibilitŽ ces derni•res annŽes !; 
ils dŽsignent des collaborations formalisŽes entre des acteurs publics, privŽs 
et philanthropiques, qui coordonnent leurs ressources respectives aÞn de 
permettre des changements dÕampleur. Ces partenariats sont particuli•rement 
adaptŽs pour rŽpondre ˆ des enjeux qui ne peuvent •tre relevŽs ni par un seul 
secteur, ni par des partenariats rŽunissant seulement deux des trois secteurs. 
Les organisations philanthropiques peuvent participer ˆ ces collaborations 
multipartites, les soutenir ou en •tre les moteurs (voir le principe n¡ 7). Ces 
approches nŽcessitent des investissements importants en temps et en 
ressources, ainsi quÕun engagement fort en faveur de relations fondŽes sur 
la conÞance, une communication ouverte et la redevabilitŽ entre partenaires. 

Des formes plus simples de partenariats multipartites peuvent Žgalement 
produire un impact signiÞcatif et sont souvent ˆ la portŽe des organisations 
philanthropiques de plus petite taille ou disposant de ressources limitŽes. Des 
approches telles que la mise en rŽseau, le partage dÕinformations, ou encore les 
Žchanges avec les autoritŽs locales ou les groupes communautaires peuvent 
•tre mises en Ïuvre avec des investissements limitŽs ou sans nŽcessiter de 
coordination complexe. Elles permettent nŽanmoins dÕapporter un Žclairage 
prŽcieux sur les besoins et les prioritŽs des acteurs concernŽs, de mobiliser les 
connaissances collectives et dÕouvrir la voie ˆ de futures collaborations. Les 
organisations peuvent envisager dÕautres formes dÕaction collective impliquant 
des niveaux variables dÕengagement et de complexitŽ, telles que lÕadoption 
dÕune approche multisectorielle, la constitution de consortiums souples ou 
la formation de coalitions 12. Les collectifs de bailleurs de fonds, les rŽseaux 
thŽmatiques et les associations philanthropiques offrent Žgalement un cadre 

12 Kingston, Stern, et Ke (2016). Are You Sure You Should Be Launching Another Partnership!?

COLLABORER AVEC DÕAUTRES ACTEURS 
ET SECTEURS DANS LE CADRE DE 
PARTENARIATS MULTIPARTITES ET 
PAR LÕACTION COLLECTIVE

https://ssir.org/articles/entry/are_you_sure_you_should_be_launching_another_partnership
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de conÞance permettant aux acteurs de se mettre en relation, dÕapprendre 
de leurs pairs et dÕŽchanger de bonnes pratiques, en valorisant les forces des 
diffŽrents acteurs tout en Žvitant de reproduire inutilement les m•mes efforts. 
Ces organisations de soutien ˆ la philanthropie (OSP) peuvent Žgalement 
constituer des passerelles avec dÕautres acteurs et secteurs aÞn de renforcer 
la coordination, de favoriser la mise en cohŽrence des actions et, lorsque cela 
est pertinent, de mutualiser les Þnancements. Au Kenya, par exemple, la SDG 
Partnership Platform13 (Plateforme de partenariat pour les ODD) constitue 
un vecteur de crŽation de partenariats multipartites permettant de mobiliser 
des capitaux privŽs, philanthropiques et intellectuels. Active de 2018 ˆ 2022, 
dans le cadre dÕune collaboration de 1,9 milliard de dollars amŽricains entre 
le gouvernement kŽnyan et les Nations Unies, la SDG Partnership Platform a 
ŽtŽ reconnue comme lÕune des trois plateformes de rŽfŽrence en mati•re de 
Þnancement des ODD.

Les fondations elles-m•mes peuvent jouer un r™le prŽcieux de facilitatrices et 
de tisseuses de liens, en rŽunissant diffŽrents groupes dÕacteurs qui, autrement, 
nÕentreraient peut-•tre pas en relation. Les gouvernements, les Žtablissements 
universitaires et les entreprises, par exemple, nÕinteragissent pas toujours 
directement avec les organisations de mouvements sociaux, les organisations 
de la sociŽtŽ civile et les communautŽs locales. LÕinitiative Ç! The Partnering 
Initiative !È14 illustre la mani•re dont les organisations philanthropiques peuvent 
contribuer ˆ lever ces obstacles en mettant en relation leurs partenaires et en 
favorisant leur collaboration aÞn dÕaccro”tre leur impact. 

Si les partenariats multipartites et lÕaction collective sont essentiels pour 
permettre ˆ la philanthropie de renforcer son impact, leur mise en place et 
leur gestion soul•vent nŽanmoins des dŽbats et des tensions. Certaines 
organisations peuvent considŽrer les partenariats comme un moyen dÕaccŽder 
ˆ des ressources supplŽmentaires sans pour autant partager le pouvoir 
dŽcisionnel, ce qui peut entra”ner des dŽsŽquilibres de pouvoir entre les 
principales parties prenantes. Cette situation concerne en particulier les bailleurs 
de fonds amenŽs ˆ travailler avec des gouvernements ou de grands acteurs du 
secteur privŽ. DÕautres peuvent sÕinterroger sur les motivations, la redevabilitŽ 
et la transparence des autres acteurs engagŽs dans ces partenariats, en 
particulier lorsque le secteur privŽ y est associŽ. EnÞn, les partenariats exigent 
souvent des investissements importants en temps ainsi quÕen ressources 
Þnanci•res et humaines, ce qui peut dŽpasser les capacitŽs des organisations 
philanthropiques de plus petite taille ou disposant de ressources limitŽes. 

La mise en place de partenariats multipartites et dÕactions collectives efÞcaces 
suppose de relever plusieurs dŽÞs, notamment celui dÕidentiÞer les partenaires 
les plus pertinents et dÕinstaurer un climat de conÞance entre eux. Cela implique 
de dialoguer avec une diversitŽ dÕacteurs aÞn de comprendre leurs points de 
vue, leurs valeurs et leurs intŽr•ts. Cela suppose Žgalement dÕinvestir dans 
la construction de relations solides, la communication et la prŽvention ou la 
rŽsolution des conßits. Un autre dŽÞ consiste ˆ veiller ˆ ce que les partenariats 
reposent sur des bŽnŽÞces mutuels et des valeurs communes. Les partenariats 
doivent sÕappuyer sur une vision, des valeurs et des objectifs communs, et 
associer lÕensemble des partenaires aux processus dŽcisionnels. Cela suppose 
une communication ouverte et transparente, un respect mutuel, ainsi quÕune 
volontŽ dÕapprendre et de sÕadapter lorsque cela est nŽcessaire. 

13 WINGS (2019). Arif Neky on the SDG Partnership Platform, Kenya.

14 The Partnering Initiative, Johnson & Johnson Foundation et Zurich Foundation (2021). Partnering 

for Philanthropic Impact.

TRAVAILLER AVEC DÕAUTRES

http://.
https://thepartneringinitiative.org/publications/partnering-for-philanthropic-impact-report/
https://thepartneringinitiative.org/publications/partnering-for-philanthropic-impact-report/
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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Recommandations de mise en Ïuvre !:
Pour commencer !:

IdentiÞez les principaux acteurs dŽjˆ engagŽs dans votre domaine dÕintervention et recensez leurs liens 
potentiels avec la mission et les initiatives de votre organisation. 

Participez aux espaces, rŽseaux et mŽcanismes de collaboration dŽjˆ existants dans vos domaines 
dÕintervention gŽographiques et/ou thŽmatiques.

RŽpertoriez les sph•res dÕinßuence de votre organisation et Žvaluez dans quelle mesure des 
collaborations peuvent raisonnablement •tre porteuses de changements. 

¥ Appuyez-vous sur cette analyse pour dŽÞnir des attentes rŽalistes concernant les partenariats 
Žventuels, les obstacles susceptibles de se prŽsenter et les rapports de pouvoir.

¥ Mobilisez la direction et le conseil dÕadministration de votre organisation autour de cette dŽmarche 
aÞn quÕils acceptent de partager une partie du contr™le et dÕinvestir dans les collaborations.

Communiquez publiquement sur votre mission et vos actions aÞn de permettre ˆ dÕautres organisations 
de vous identiÞer et dÕenvisager des collaborations. 

¥ Utilisez notamment votre site internet, votre blog ou vos rŽseaux sociaux, et lorsque cela est 
possible, participez ˆ des confŽrences ou publiez des Žtudes de cas. 

Saisissez toutes les occasions dÕimpliquer les acteurs concernŽs, notamment en organisant des 
Žchanges rŽguliers avec les rŽseaux locaux, les autoritŽs et les communautŽs.

¥ Votre Žquipe peut Žgalement Žchanger avec des organisations homologues aÞn de partager des 
connaissances, de faire conna”tre ses initiatives et dÕidentiÞer de mani•re proactive des synergies et 
des complŽmentaritŽs.

Soutenez, lorsque cela est possible, les initiatives dÕautres organisations, ne serait-ce quÕen relayant 
leurs actions sur les rŽseaux sociaux. 

Envisagez de jouer un r™le de facilitateur et de tisseur de liens en favorisant le dialogue et la 
collaboration entre des groupes dÕacteurs qui nÕinteragissent pas toujours, notamment les pouvoirs 
publics, les entreprises, le monde universitaire, les organisations de mouvements sociaux et les 
reprŽsentants communautaires. 

Analysez les ressources que votre organisation peut apporter ˆ ses partenaires, au-delˆ du soutien 
Þnancier !; il peut sÕagir de ses connaissances, de ses rŽseaux ou encore de sa crŽdibilitŽ et de son 
inßuence. 
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financial management, and programmatic 
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continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
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concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
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crucial for advancing fair and effective philan-
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Pour aller plus loin !:

Explorez des formes plus complexes de partenariats, notamment des partenariats public-privŽ-
philanthropie (comme le rŽcent partenariat GAEA pour le climat et la nature15).

DŽÞnissez une vision claire et simple, et dŽveloppez des partenariats collaboratifs fondŽs sur un 
partage des responsabilitŽs, des risques et des dŽcisions.

¥ Analysez les facteurs qui, au-delˆ de lÕenjeu immŽdiat auquel vous rŽpondez, peuvent avoir une 
incidence sur votre capacitŽ ˆ accomplir votre mission, par exemple lÕŽvolution des politiques 
publiques ou le niveau dÕengagement des pouvoirs publics sur cet enjeu. 

¥ DŽÞnissez clairement les r™les et responsabilitŽs de chacun, ainsi quÕun cadre de travail commun 
ŽlaborŽ conjointement par les partenaires.

Lorsque cela est possible et pertinent, alignez vos actions sur les prioritŽs de dŽveloppement 
rŽgionales ou nationales dŽÞnies par les gouvernements ou les organismes internationaux (par exemple 
les Objectifs de dŽveloppement durable). 

Soutenez et contribuez ˆ lÕaction collective en participant ˆ des initiatives portŽes par dÕautres acteurs 
et en coordonnant vos actions avec les leurs lorsque vos objectifs convergent, aÞn de maximiser votre 
impact et votre portŽe.

¥ Envisagez de crŽer ou de rejoindre un fonds mutualisŽ (pooled fund), ou dÕinvestir dans un 
mŽcanisme permanent de partenariat multi-acteurs, y compris ˆ lÕŽchelle locale. 

Cartographiez lÕŽcosyst•me de soutien aux partenariats, en identiÞant les mŽcanismes de collaboration 
et de coordination existants ainsi que les ŽlŽments qui font dŽfaut, aÞn de mieux comprendre les 
besoins ˆ combler et les investissements nŽcessaires pour y rŽpondre. 

¥ Explorez la possibilitŽ dÕinvestir, idŽalement avec dÕautres acteurs, dans la crŽation dÕinfrastructures 
favorisant les partenariats et la collaboration.

RŽŽvaluez rŽguli•rement vos partenariats et ajustez-les lorsque nŽcessaire, notamment lorsque les 
conditions permettant de crŽer un impact commun ou de poursuivre des objectifs partagŽs ne sont 
plus rŽunies. 

¥ Soutenez le dŽveloppement de rŽseaux locaux en nouant des partenariats qui crŽent les conditions 
permettant aux organisations locales dÕampliÞer leur impact et de renforcer la cohŽrence collective 
ˆ long terme.

¥ Si vos ressources le permettent, crŽez une Žquipe dŽdiŽe aux partenariats ou aux relations externes 
aÞn dÕexplorer, de dŽvelopper et de pŽrenniser les partenariats de votre organisation. 

15 WEF (2023). Press Conference!: Philanthropic-Public-Private Partnerships for climate & nature (GAEA).
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Obstacles potentiels
Solutions proposŽes

Tous les acteurs engagŽs dans une collaboration poursuivent des objectifs spŽciÞques alignŽs sur 
leurs missions respectives ; cette rŽalitŽ peut parfois •tre source de tensions entre les organisations 
partenaires.

Toute collaboration ou tout partenariat philanthropique doit reposer sur des valeurs communes dŽÞnies 
dÕun commun accord, ainsi que sur un cadre clair prŽcisant les modalitŽs et conditions du partenariat, 
acceptŽ et signŽ par lÕensemble des parties. MalgrŽ lÕexistence de rapports de pouvoir inŽgaux, 
lÕensemble des parties prenantes doit veiller ˆ ce que des ressources et des formations adaptŽes soient 
mises ˆ disposition pour renforcer la collaboration, en particulier pour les partenaires disposant des 
ressources les plus limitŽes et qui, bien souvent, nÕont pas voix au chapitre dans les accords conclus.

Travailler en collaboration ou en partenariat avec les pouvoirs publics peut sÕavŽrer particuli•rement 
complexe et politiquement sensible, ce qui peut avoir des consŽquences sur lÕimpact global du 
programme envisagŽ et sur les prioritŽs stratŽgiques de lÕorganisation.

Il arrive que des partenariats parviennent naturellement ˆ leur terme, tandis que, dans dÕautres cas, une 
organisation peut •tre amenŽe ˆ mettre Þn ˆ une collaboration plus t™t que les autres parties prenantes.

Les organisations souhaitant collaborer avec des organismes publics, des dŽcideurs politiques ou 
des responsables locaux doivent mener, sufÞsamment en amont dÕune Žventuelle collaboration, les 
recherches, dŽmarches de mise en rŽseau et prises de contact nŽcessaires aÞn de comprendre le plus 
clairement possible comment un partenariat pourra fonctionner en pratique. Il convient dÕŽvaluer d•s 
le dŽpart si un tel partenariat prŽsente un potentiel sufÞsant au regard des ressources et des efforts 
quÕil nŽcessitera sur le long terme.

Les modalitŽs dÕun partenariat doivent Žnoncer clairement les objectifs poursuivis et les Žvolutions 
attendues par lÕensemble des parties, ainsi que dŽÞnir des Ç clauses de sortie È prŽcisant les conditions 
dans lesquelles une organisation peut se retirer de lÕaccord de collaboration. Les parties prenantes 
doivent Žgalement discuter du niveau dÕengagement Þnancier associŽ au partenariat, de sa durŽe, ainsi 
que des consŽquences prŽjudiciables Žventuelles pour un partenaire mettant Þn prŽmaturŽment ˆ la 
collaboration, aÞn de limiter les difÞcultŽs susceptibles de survenir par la suite dans la relation. Au-delˆ 
de ces ŽlŽments, il importe que toute collaboration soit construite et mise en Ïuvre de bonne foi par 
lÕensemble des partenaires. Si nŽcessaire, les parties peuvent faire appel ˆ un conseil juridique pour 
les accompagner dans lÕŽlaboration ou lÕexamen des documents encadrant le partenariat.
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Si nous voulons parvenir ˆ une transformation globale de notre secteur, ce 
principe pourrait jouer un r™le majeur dans la rŽalisation des ambitions de 
lÕinitiative PTI et dans la mobilisation des acteurs. Investir stratŽgiquement 
dans les Žcosyst•mes des acteurs qui structurent le secteur et des acteurs du 
changement peut en effet permettre ˆ la philanthropie de dŽployer pleinement 
son potentiel..

La philanthropie dispose dÕune marge de croissance et dÕamŽlioration Žnorme 
ˆ tous les niveaux de la sociŽtŽ, depuis les dons de particuliers issus de la 
classe moyenne, les petits gestes de gŽnŽrositŽ et dÕentraide, jusquÕaux dons 
institutionnels Žmanant de grands donateurs individuels, de communautŽs ou 
dÕentreprises. Gr‰ce ˆ des mesures incitatives appropriŽes, ˆ des organisations 
de soutien solides et ˆ un environnement favorable, il est possible de mobiliser 
davantage de ressources privŽes, et de meilleure qualitŽ, au service du bien 
commun. En outre, si nous voyons plus grand, nous pouvons contribuer ˆ 
construire et ˆ renforcer des sociŽtŽs philanthropiques dans lesquelles la 
gŽnŽrositŽ, la solidaritŽ et le sentiment dÕappartenance sÕexpriment ˆ tous les 
niveaux, et o• le don devient la valeur fondamentale qui rassemble citoyens, 
marchŽs et pouvoirs publics.

LÕimpact dÕune organisation philanthropique, aussi grande soit-elle, restera 
toujours limitŽ si elle se concentre uniquement sur les interventions quÕelles 
m•ne directement. Pour rŽaliser notre plein potentiel, nous devons Žgalement 
investir collectivement dans des Žcosyst•mes et des cultures de la gŽnŽrositŽ 
plus vastes. LÕŽcosyst•me16 Ð ou lÕinfrastructure Ð de soutien ˆ la philanthropie 
comprend des structures aussi diverses que les plateformes et campagnes 
de collecte de dons, les rŽseaux philanthropiques, les structures de conseil, 
les Žtablissements universitaires, les organisations favorisant lÕengagement 
citoyen et les intermŽdiaires du Þnancement. Il convient aussi dÕy inclure les 
organisations Ç! facilitatrices !È qui, sans avoir la philanthropie pour vocation 
premi•re, jouent un r™le clŽ dans cet Žcosyst•me de soutien !: institutions 
Þnanci•res, avocats, consultants, plateformes de rŽseaux sociaux et agences 
de relations publiques.

LÕexistence dÕŽcosyst•mes solides de soutien ̂  la philanthropie (souvent abrŽgŽ 
Ç! PSE !È, pour Philanthropy Support Ecosystems) sÕest rŽvŽlŽe apporter des 
rŽponses pertinentes ˆ bon nombre des dŽÞs identiÞŽs par le mouvement PTI. 
LÕinstauration dÕun climat de conÞance entre les acteurs philanthropiques et 
ceux quÕils soutiennent sÕappuie aujourdÕhui notamment sur des organisations 
intermŽdiaires, telles que les fonds socio-environnementaux, les fonds pour les 
femmes ou les organisations de philanthropie communautaire, ainsi que par 
des Þgures de rŽfŽrence capables dÕapporter des conseils, de documenter les 

16 WINGS (2021). Acting Together to Lift up Philanthropy!: WINGS Guidance on How to Build a Sup-

portive Ecosystem.

INVESTIR DANS LE RENFORCEMENT 
DES ƒCOSYSTéMES DU DON ET 
DƒVELOPPER DES SOCIƒTƒS PLUS 
PHILANTHROPIQUES 

https://wings.issuelab.org/resource/acting-together-to-lift-up-philanthropy-wings-guidance-on-how-to-build-a-supportive-ecosystem.html
https://wings.issuelab.org/resource/acting-together-to-lift-up-philanthropy-wings-guidance-on-how-to-build-a-supportive-ecosystem.html
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pratiques et de promouvoir des approches basŽes davantage sur la conÞance 
(voir le principe n¡ 3). La collaboration entre les acteurs philanthropiques, 
ainsi quÕavec dÕautres secteurs, passe notamment par des plateformes, des 
fonds conjoints (joint funds) et des mŽcanismes de coordination. Les efforts 
visant ˆ accro”tre le volume des dons et ˆ amŽliorer le cadre rŽglementaire 
du secteur doivent pouvoir sÕappuyer sur des coalitions, des campagnes, des 
rŽseaux et des associations de donateurs capables de porter la voix du secteur 
philanthropique aupr•s des pouvoirs publics. Par ailleurs, tirer pleinement parti 
des donnŽes (voir le principe n¡ 10) suppose des investissements judicieux 
dans des infrastructures de donnŽes, dans chaque organisation et ˆ lÕŽchelle 
du secteur.

Des Žcosyst•mes de soutien ˆ la philanthropie (PSE) dotŽs de ressources 
sufÞsantes et fondŽs sur la collaboration jouent un r™le essentiel dans la 
mobilisation et le dŽveloppement des ressources locales au service de la 
sociŽtŽ civile. Ils sÕappuient sur les cultures locales du don, les valorisent et 
les renforcent. Investir dans les PSE constitue un levier stratŽgique majeur pour 
dŽvelopper les ressources locales au service dÕun dŽveloppement durable portŽ 
par les acteurs locaux, contribuant ainsi ˆ la dŽmarche de localisation de lÕaide. 
En effet, sÕappuyer sur des ressources privŽes abondantes et diversiÞŽes ouvre 
la voie ˆ une philanthropie plus dŽmocratique, plus rŽsiliente, mieux adaptŽe 
aux besoins locaux et plus durable, en incluant la sociŽtŽ dans son ensemble.

LÕŽvolution du secteur et la dynamique croissante qui lÕanime incitent les 
bailleurs de fonds ˆ investir dans des rŽseaux et des Žcosyst•mes aÞn de 
dŽmultiplier leur impact !; des philanthropes de premier plan comme MacKenzie 
Scott commencent dÕailleurs dŽjˆ ˆ investir massivement dans ce domaine. 
Toutefois, ce secteur reste structurellement et profondŽment sous-ÞnancŽ, 
en particulier dans les Žconomies Žmergentes, lˆ o• les besoins sont les plus 
criants. Pendant trop longtemps, les fondations ont envisagŽ les investissements 
visant ˆ structurer le secteur ˆ travers un prisme individuel et contractuel Ð Ç! 
quÕest-ce que jÕy gagne !? !È Ð plut™t que dans une perspective combinant 
stratŽgie et impact collectif. Cette approche a freinŽ un dŽveloppement 
stratŽgique reposant sur des synergies, en raison dÕinvestissements fragmentŽs, 
de duplications dÕefforts et dÕun manque de durabilitŽ.

Se penser comme un Ç! facilitateur !È Ð lÕune des trois idŽes clŽs qui sous-tendent 
la transformation de la philanthropie Ð devrait dÕabord se traduire par la volontŽ 
de crŽer les conditions permettant au secteur dans son ensemble et ˆ ses 
diffŽrents acteurs de dŽmultiplier lÕimpact de leurs actions. Adopter une vision 
ŽcosystŽmique et raisonner ˆ lÕŽchelle du secteur implique de sÕinscrire dans 
une perspective de long terme et de considŽrer le changement social durable ˆ 
lÕŽchelle des syst•mes. Cette approche peut •tre mise en Ïuvre de nombreuses 
fa•ons, ˆ lÕŽchelle communautaire, locale, nationale, rŽgionale ou mondiale, 
ainsi quÕautour de thŽmatiques et dÕenjeux spŽciÞques. Par exemple, un bailleur 
de fonds de taille moyenne qui soutient le secteur de lÕŽducation en Inde peut 
accompagner ses partenaires locaux dans la crŽation de fonds communautaires, 
renforcer leurs compŽtences en mati•re de collecte de fonds et stimuler les 
dons locaux en faveur de lÕŽducation. Il peut Žgalement contribuer ˆ la crŽation 
ou au renforcement dÕinitiatives collaboratives rŽunissant des bailleurs de fonds 
dans le domaine de lÕŽducation et, en parall•le, apporter un soutien gŽnŽral 
ˆ une association philanthropique nationale capable de crŽer des espaces 
de dialogue et de nŽgociation avec les pouvoirs publics locaux et nationaux. 
Cette approche ne rŽduit pas les ressources consacrŽes par une fondation aux 
causes quÕelle dŽfend !; elle permet au contraire de dŽmultiplier son impact 
et de renforcer la pŽrennitŽ de son action. Qui plus est, elle peut •tre intŽgrŽe 
facilement ˆ la stratŽgie de toute fondation.

S

DƒVELOPPER LES ƒCOSYSTéMES 
PHILANTHROPIQUES
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M•me avec des ressources tr•s limitŽes, les organisations de soutien ˆ la 
philanthropie (OSP) ont dŽjˆ un impact considŽrable. Le mouvement mondial 
#GivingTuesday17 en est une excellente illustration. MalgrŽ un budget de 
fonctionnement limitŽ, leurs campagnes ont permis de mobiliser des milliards 
de dollars amŽricains de dons au proÞt dÕorganisations de la sociŽtŽ civile. Les 
bailleurs de fonds qui souhaitent accro”tre leur impact gr‰ce ˆ des mŽcanismes 
tels que lÕabondement des dons (matching) ou en mobilisant dÕautres sources 
de Þnancement gagneraient ˆ soutenir les acteurs qui structurent le secteur et 
les mouvements en faveur du don, dont la capacitŽ ˆ dŽvelopper la gŽnŽrositŽ 
est considŽrable.

Un autre exemple Žclairant est le dispositif Effective Philanthropy Multiplier  
(EPM)18, que lÕon pourrait traduire par Ç! multiplicateur dÕimpact philanthropique !È, 
portŽ par la Fondation Narada en Chine. Il sÕagit dÕun rŽseau de 38 organisations 
pivots, implantŽes aux niveaux des villes et des provinces, qui met en relation 
les acteurs et favorise la diffusion de solutions en mati•re de services sociaux 
aupr•s de plus de 13 000 organisations locales. Pour en savoir plus, consultez 
la rubrique Ç! Ressources !È ˆ la Þn de cette section, qui contient un lien vers 
notre Žtude de cas rŽcente consacrŽe ˆ la Fondation Narada et ˆ lÕEPM.
 
Par ailleurs, le cadre des 4C dŽveloppŽ par WINGS et Dafne19 identiÞe les quatre 
composantes essentielles dÕun Žcosyst•me solide de soutien ̂  la philanthropie !: 

CapacitŽs (Capacity) !:  dŽvelopper les moyens disponibles !; 

CompŽtences (Capability) !:  renforcer les savoir-faire, les 
connaissances et lÕexpertise !; 

Connexions (Connection) !:  crŽer et entretenir les relations !; 

CrŽdibilitŽ (Credibility) !:  dŽvelopper la rŽputation, la reconnaissance 
et lÕinßuence. 

SÕappuyant sur ce cadre, la communautŽ WINGS a dŽveloppŽ des approches 
telles que la cartographie des Žcosyst•mes, et renforcŽ des initiatives visant ˆ 
aider les organisations ˆ dŽterminer comment contribuer au dŽveloppement 
de la philanthropie dans leur propre contexte.

17 Giving Tuesday (2023). A Distributed Leadership Network.

18 Ang, W., Peng, Yanni (2020). Narada Foundation et WINGS. Why we need to invest in the in-

frastructure for scaling, not just the product or organisation being scaled.

19 WINGS et Dafne. Using the 4Cs!: Evaluating professional support to philanthropy.

1

2

3

4

https://www.givingtuesday.org/our-network/
https://wings.issuelab.org/resource/why-we-need-to-invest-in-the-infrastructure-for-scaling-not-just-the-product-or-organisation-being-scaled.html
https://wings.issuelab.org/resource/why-we-need-to-invest-in-the-infrastructure-for-scaling-not-just-the-product-or-organisation-being-scaled.html
https://www.activecitizensfund.lv/storage/documents/4cs-evaluating-professional-support-to-philanthropy.pdf
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Pour commencer :

ƒchangez avec votre conseil dÕadministration et vos Žquipes aÞn de rŽßŽchir ˆ la mani•re dont votre 
organisation peut contribuer au dŽveloppement des organisations locales ou nationales de soutien ˆ la 
philanthropie (OSP) (voir des suggestions dans le chapitre 3).. 

¥ RŽexaminez la stratŽgie interne de votre organisation et rŽßŽchissez ˆ la mani•re dont le 
dŽveloppement de lÕŽcosyst•me philanthropique pourrait •tre intŽgrŽ ˆ votre thŽorie du 
changement et pris en compte dans votre stratŽgie de dŽsengagement durable.

Aidez les communautŽs avec lesquelles vous travaillez ˆ gagner en autonomie Þnanci•re et ˆ renforcer 
leur pŽrennitŽ ˆ long terme. 

¥ Cela peut notamment passer par des investissements dans des mŽcanismes tels que les 
plateformes de dons, par la crŽation de conditions plus favorables ˆ la collecte de fonds et par un 
soutien au dŽveloppement de ressources philanthropiques locales.

Rejoignez les rŽseaux philanthropiques, les initiatives collaboratives et les organisations de soutien ˆ la 
philanthropie existants.

Plaidez en faveur de Þnancements non ßŽchŽs pour les rŽseaux, les initiatives collaboratives et les 
fonds mutualisŽs avec dÕautres bailleurs.

Renforcez votre propre capacitŽ de collecte de fonds et apportez un soutien technique adaptŽ aux 
besoins des organisations locales de la sociŽtŽ civile aÞn de renforcer leur capacitŽ ˆ mobiliser leurs 
propres ressources et de favoriser lÕautonomie des communautŽs locales.

Encouragez les mŽcanismes de philanthropie communautaire Ð fonds locaux, fondations 
communautaires, fonds pour les femmes, fonds autochtones Ð aÞn quÕils puissent mobiliser des 
ressources locales et en canaliser dÕautres, tels que les dons issus des diasporas. 

Adoptez une approche qui tient compte de lÕinterdŽpendance des acteurs de votre Žcosyst•me.

¥ Investissez pour rendre la philanthropie plus accessible ˆ tous les acteurs de lÕŽcosyst•me, en 
collaborant avec dÕautres secteurs.

¥ Tirez des enseignements de vos pairs et partagez rŽguli•rement vos retours dÕexpŽrience avec eux.

¥ ƒvitez de favoriser involontairement les doublons et le dŽveloppement dÕŽcosyst•mes peu 
performants, en alignant vos investissements avec ceux dÕautres bailleurs, en facilitant la 
coordination et en favorisant les synergies (notamment, lorsque cela est pertinent, par des fusions 
ou par la construction de coalitions et de mouvements au sein du secteur). La mŽthodologie de 
cartographie des Žcosyst•mes dŽveloppŽe par WINGS peut vous aider ˆ orienter votre approche 
dÕinvestissement (voir la rubrique Ç Pour aller plus loin È ci-apr•s).
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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Pour aller plus loin :

Cartographiez lÕŽcosyst•me de soutien ˆ la philanthropie liŽ ˆ vos 
activitŽs et identiÞez les besoins, ainsi que les domaines dans lesquels 
un soutien ou des investissements supplŽmentaires pourraient 
renforcer les capacitŽs de lÕŽcosyst•me ˆ crŽer un environnement plus 
favorable. 

¥ Collaborez avec dÕautres acteurs aÞn dÕaccro”tre votre impact et de 
rŽduire les cožts, tout en Žvitant les doublons.  

¥ LÕapproche en quatre Žtapes dŽveloppŽe par WINGS pour la 
cartographie des Žcosyst•mes (voir la section Ç Ressources È 
ˆ la Þn de cette partie) peut servir de guide. Cet exercice peut 
•tre menŽ ˆ diffŽrents niveaux Ð local, rŽgional, national ou 
international Ð ainsi quÕautour de thŽmatiques spŽciÞques (comme 
le changement climatique ou le genre). 

CrŽez des programmes spŽciÞques ou des fonds mutualisŽs aÞn 
de renforcer lÕŽcosyst•me philanthropique et lÕŽcosyst•me de la 
sociŽtŽ civile. Encouragez, soutenez et pŽrennisez les mŽcanismes 
de philanthropie communautaire tels que les fonds locaux, les 
fondations communautaires et dÕautres mŽcanismes de mobilisation 
de ressources locales et/ou issues des diasporas. 

Mettez la voix de votre organisation au service de campagnes et de 
travaux de recherche qui favorisent le dŽveloppement dÕune culture du 
don et la crŽation dÕun environnement favorable ˆ la philanthropie.

Si vous •tes un bailleur de fonds international, mettez en place des 
infrastructures qui permettront de gŽnŽrer durablement des ressources 
pour la sociŽtŽ civile, m•me apr•s la Þn de votre aide. 

Soutenez des initiatives visant ˆ crŽer un environnement international 
favorable ˆ la philanthropie, notamment en mati•re de dons 
transfrontaliers. 

Investissez dans des rŽseaux et des Žcosyst•mes structurŽs autour 
de causes thŽmatiques (comme la crise climatique) ou ˆ lÕŽchelle 
nationale, rŽgionale et mondiale. 

¥ Quelle que soit sa taille, toute fondation devrait viser ˆ consacrer 
entre un et trois pour cent de son budget au dŽveloppement 
des Žcosyst•mes. Si cette pratique Žtait largement adoptŽe, 
elle pourrait amŽliorer considŽrablement lÕimpact du secteur 
et contribuer ˆ mobiliser des ressources locales au proÞt des 
partenaires et des bŽnŽÞciaires de subventions.
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Obstacles potentiels
Solutions proposŽes

Pour de nombreuses petites organisations ou celles disposant de ressources restreintes, le dŽveloppement 
des Žcosyst•mes peut sembler •tre une dŽmarche complexe, exigeante en ressources ou hors de portŽe, 
dÕautant que les Þnancements disponibles pour ce type dÕinitiative restent limitŽs.

De nombreuses organisations contribuent dŽjˆ, au quotidien, au dŽveloppement et au renforcement des 
Žcosyst•mes philanthropiques, sans m•me avoir conscience que leurs efforts participent ˆ une ambition 
bien plus vaste. Commencez modestement, en associant simplement votre personnel, vos conseillers, 
vos bŽnŽvoles et les membres de votre conseil dÕadministration ˆ une rŽßexion sur lÕenvironnement 
philanthropique local dans lequel vous intervenez et sur les amŽliorations que vous souhaiteriez voir 
Žmerger. Pour favoriser lÕadhŽsion de vos parties prenantes, mettez en avant les bŽnŽÞces concrets 
que votre organisation pourra en retirer, ˆ court comme ˆ long terme.

Dans de nombreuses rŽgions du monde, les gouvernements locaux ou nationaux entravent le 
dŽveloppement dÕune sociŽtŽ civile organisŽe capable de jouer pleinement son r™le, ce qui compromet 
les efforts que les organisations philanthropiques peuvent dŽployer.

En sÕinvestissant trop fortement dans le dŽveloppement des Žcosyst•mes, une organisation risque de 
perdre de vue sa mission et sa vision initiales.

Selon les contextes nationaux, les pouvoirs publics peuvent limiter le dŽveloppement du secteur 
philanthropique. En fonction des ressources dont dispose votre organisation, commencez ̂  lÕŽchelle locale 
aÞn dÕidentiÞer les domaines dans lesquels vos actions pourront avoir le plus dÕimpact. Cartographiez 
les partenariats, les collaborations et m•me les Žchanges informels que votre organisation a dŽjˆ nouŽs 
avec les pouvoirs publics, ainsi que les parties prenantes locales ou nationales prŽsentes au sein 
de votre conseil dÕadministration ou de votre rŽseau de partenaires. Appuyez-vous sur ces relations 
existantes pour Žlargir le dialogue. Dans ce type de contexte, privilŽgiez le soutien ˆ un rŽseau ou ˆ 
une association capable dÕengager un dialogue avec les pouvoirs publics, aÞn que les organisations 
prises individuellement ne soient pas directement exposŽes.

Il est essentiel de reconna”tre que toutes les organisations philanthropiques bŽnŽficieront dÕun 
Žcosyst•me opŽrationnel plus solide et plus sain ; les efforts consacrŽs ˆ son dŽveloppement ne sont 
donc jamais vains. Si votre organisation dispose de ressources limitŽes, commencez par consacrer de 
petits crŽneaux de temps ˆ ces efforts, en vous appuyant sur les suggestions formulŽes dans la rubrique 
prŽcŽdente, Ç Pour commencer È. En outre, rejoindre des rŽseaux philanthropiques locaux, rŽgionaux, 
mondiaux ou thŽmatiques peut permettre ˆ votre organisation dÕŽchanger avec de nombreux autres 
acteurs confrontŽs ˆ des questionnements internes similaires tout en contribuant au dŽveloppement 
de lÕŽcosyst•me philanthropique.
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Trop souvent, nous entendons des parties prenantes, des professionnels, des 
partenaires et des bŽnŽÞciaires de subventions dŽplorer que les organisations 
philanthropiques nÕincarnent pas toujours les valeurs quÕelles cherchent ˆ 
promouvoir ˆ travers leurs programmes et leurs ŽnoncŽs de mission. Pourtant, 
ce sont les personnes qui composent une organisation qui constituent le cÏur 
de sa transformation !: elles fa•onnent la culture qui les rassemble, ainsi que 
les mŽcanismes dÕincitation permettant de la faire vivre dans lÕensemble de 
lÕorganisation et de ses activitŽs. Le principe consistant ̂  aligner la gouvernance, 
les pratiques de direction, le management, les opŽrations et la culture des 
organisations philanthropiques sur leurs valeurs est essentiel pour garantir 
que ces derni•res atteignent lÕimpact social quÕelles recherchent et respectent 
leurs engagements envers leurs bailleurs de fonds, les bŽnŽÞciaires de leurs 
subventions et les communautŽs quÕelles servent. Dans le cadre de ce principe, 
les valeurs sont dŽÞnies comme lÕensemble des convictions fondamentales 
qui guident la raison dÕ•tre et lÕorientation dÕune organisation, ainsi que ses 
interactions avec ses parties prenantes. 

Lorsque les organisations alignent les pratiques de leur direction et leur culture 
organisationnelle sur leurs valeurs, elles veillent ˆ ce que ces derni•res soient 
au cÏur de leur travail et servent de boussole pour dŽÞnir leurs prioritŽs, leurs 
processus dŽcisionnels et leurs actions. Si lÕon sÕinscrit dans un parcours 
de transformation des rapports de pouvoir, on doit •tre disposŽ ˆ sÕattaquer 
aux dynamiques et aux dŽsŽquilibres de pouvoir qui existent au sein m•me 
de lÕorganisation, ˆ dŽvelopper une capacitŽ dÕŽcoute et ˆ faire de lÕhumilitŽ 
une valeur fondamentale ˆ tous les niveaux. De nombreuses organisations 
afÞrment par exemple quÕelles souhaitent donner davantage de pouvoir ˆ leurs 
partenaires locaux et crŽer des structures de soutien plus Žgalitaires, mais, 
dans la pratique, leurs modalitŽs de rŽpartition des Þnancements ou leurs 
mod•les de partenariat restent tr•s opaques. Cette mise en cohŽrence est 
particuli•rement importante lorsquÕune organisation est confrontŽe ˆ des choix 
ou arbitrages difÞciles, car elle permet aux membres de lÕŽquipe de partager 
une comprŽhension commune et une adhŽsion partagŽe au socle de valeurs qui 
guide leur travail, tout en leur permettant dÕapporter des points de vue diffŽrents. 
Elle renforce Žgalement la rŽsilience des organisations face aux perturbations, 
car leurs actions sont guidŽes par des valeurs et des principes, ce qui leur 
permet dÕadapter plus facilement certaines de leurs solutions ou procŽdures aÞn 
dÕatteindre leurs objectifs. En IndonŽsie, par exemple, la Fondation Tanoto a fait 
de la prŽservation des valeurs fondamentales de la famille Tanoto une prioritŽ 
pendant une pŽriode dÕexpansion stratŽgique qui sÕest notamment traduite 
par le recrutement de proÞls de haut niveau issus dÕautres secteurs que celui 
des associations et des fondations. Avoir maintenu ses valeurs fondamentales 
existantes tout en constituant de nouvelles Žquipes et structures a permis ˆ la 
fondation de dŽvelopper une culture organisationnelle plus forte, nourrie par une 
diversitŽ dÕexpŽriences collectives. Pour en savoir plus sur la Fondation Tanoto, 
consultez la section Ç! Ressources !È ˆ la Þn de cette partie, qui contient un lien 
vers une Žtude de cas consacrŽe ˆ cette organisation, publiŽe par WINGS et 
par le Centre for Strategic Philanthropy de lÕUniversitŽ de Cambridge.  

ALIGNER LA GOUVERNANCE, LES 
PRATIQUES DE DIRECTION, LE 
MANAGEMENT ET LA CULTURE 
ORGANISATIONNELLE SUR LES VALEURS
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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ALIGNER LES ACTIONS 
SUR LES VALEURS

Les instances de gouvernance jouent Žgalement un r™le essentiel pour veiller 
ˆ ce que les organisations philanthropiques alignent leur gouvernance, leurs 
pratiques de direction, leur management et leur culture organisationnelle 
sur leurs valeurs. Elles sont chargŽes de dŽÞnir lÕorientation stratŽgique de 
lÕorganisation et jouent un r™le dŽterminant pour garantir que cette orientation 
est alignŽe sur ses valeurs. Les instances de gouvernance veillent ˆ ce que 
lÕŽquipe dirigeante de lÕorganisation sÕengage ˆ faire vivre ces valeurs et ˆ ce 
que les structures de management de lÕorganisation soient cohŽrentes avec 
celles-ci. Pour ce faire, elles doivent dŽÞnir des attentes claires en la mati•re 
et responsabiliser les dirigeants et les cadres supŽrieurs quant ˆ la mani•re 
dont ils incarnent ces valeurs. Il incombe aux instances de gouvernance de 
guider les dŽcisions majeures relatives ˆ la dotation, aux investissements et 
aux versements, ainsi que de veiller ˆ la cohŽrence entre les activitŽs de la 
fondation et les modalitŽs de crŽation de sa richesse, tout en intŽgrant une 
diversitŽ de points de vue issus de lÕorganisation. Les instances de gouvernance, 
quÕil sÕagisse de conseils dÕadministration, dÕadministrateurs (trustees) ou de 
conseillers, peuvent Žgalement fa•onner la culture organisationnelle en incarnant 
et en renfor•ant les valeurs ̂  travers leurs propres actions et comportements. En 
dŽÞnitive, elles doivent jouer un r™le actif pour veiller ˆ ce que les organisations 
restent Þd•les ˆ leurs valeurs et demeurent engagŽes dans la rŽalisation de 
leurs objectifs dÕimpact social

Une complication potentielle rŽside dans les tensions qui peuvent Žmerger 
lorsque des valeurs divergentes, voire contradictoires, sont portŽes par les 
parties prenantes, en particulier sur des sujets clivants. Cela peut reprŽsenter 
un dŽÞ spŽciÞque pour les organisations qui travaillent avec des communautŽs 
diverses sur les plans culturel, idŽologique, politique ou religieux. 20 Ë lÕinverse, 
les valeurs partagŽes au-delˆ des clivages culturels ou politiques peuvent 
constituer une force considŽrable. Dans les deux cas, les organisations ont 
tout intŽr•t ˆ encourager un dialogue ouvert, rŽgulier et constructif entre leurs 
instances de gouvernance et leur personnel afin dÕaborder les questions 
sensibles avant quÕelles nÕaffectent leur fonctionnement.

Veiller ˆ ce que les valeurs ne soient pas seulement dŽclaratives ou abstraites, 
mais quÕelles soient effectivement incarnŽes dans les pratiques quotidiennes 
et les processus dŽcisionnels de lÕorganisation, constitue un dŽÞ permanent. 
Fondamentalement, les valeurs et la culture prennent racine au niveau individuel. 
Les Žquipes dirigeantes doivent donc consacrer du temps et des ressources ˆ 
travailler avec les membres du personnel aÞn de dŽvelopper une culture guidŽe 
par les valeurs, tandis que chaque membre du personnel doit Žgalement •tre 
disposŽ ˆ se responsabiliser et ˆ demander des comptes ˆ ses coll•gues quant 
ˆ la mani•re dont ces valeurs sont incarnŽes. Cela exige un effort constant 
pour communiquer, renforcer et faire vivre les valeurs dans lÕensemble de 
lÕorganisation. Examiner et Žvaluer dans quelle mesure la mission, la vision, les 
valeurs et les comportements sont alignŽs, pertinents et effectivement mis en 
pratique au sein dÕune organisation constitue un processus continu et Žvolutif. Si 
les valeurs peuvent orienter nos comportements, nos pratiques et nos politiques, 
nous ne devons pas pour autant les imposer aux autres. Des valeurs telles que la 
justice et lÕŽquitŽ, la responsabilitŽ envers les communautŽs et lÕenvironnement, 
lÕhumilitŽ, la collaboration, lÕouverture, la redevabilitŽ, ainsi que le respect de la 
dignitŽ, de la diversitŽ et de lÕinclusion, rev•tent une importance fondamentale. 
Mettre ces valeurs en pratique nŽcessite de reconna”tre et dÕapprofondir notre 
comprŽhension de la mani•re dont les communautŽs et nos partenaires locaux 

20 Kass (2021), Values-Aligned Philanthropy!: Foundations Resisting Hate and Extremism.

https://nonprofitquarterly.org/values-aligned-philanthropy-foundations-resisting-hate-and-extremism/
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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se les approprient et les interpr•tent. Le terme Ç! conÞance !È, par exemple, 
nÕest pas toujours utilisŽ par les communautŽs locales. Il existe toutefois des 
pratiques et des mani•res dÕ•tre qui peuvent reßŽter ce principe et cette valeur 
partagŽs.

LÕalignement dÕune organisation sur ses valeurs ne la rend pas seulement 
plus rŽsiliente et plus adaptable !; cela constitue Žgalement un puissant 
levier pour mobiliser les parties prenantes. Pour les dŽtenteurs de patrimoine 
philanthropique et les professionnels de la sociŽtŽ civile issus de la jeune 
gŽnŽration, la cohŽrence entre les valeurs portŽes et lÕimpact social visŽ rev•t 
une importance croissante !; ils accordent Žgalement une attention grandissante 
au dŽveloppement de cultures organisationnelles positives et inclusives dans 
leurs environnements de travail. Ë mesure que cette nouvelle gŽnŽration 
commence ˆ assumer des responsabilitŽs de direction Ð en tant que bailleurs 
de fonds, membres dÕinstances de gouvernance ou salariŽs Ð, elle est davantage 
susceptible de considŽrer lÕalignement de la gouvernance, des pratiques de 
direction, du management et de la culture des organisations sur leurs valeurs 
comme un ŽlŽment central de la philanthropie. Generation Pledge21 travaille 
directement avec les hŽritiers de patrimoines importants issus de la jeune 
gŽnŽration, aÞn de les encourager ˆ donner davantage et de mobiliser leurs 
ressources pour dŽvelopper lÕengagement philanthropique parmi les personnes 
disposant dÕun patrimoine ŽlevŽ. LÕorganisation dŽveloppe actuellement une Ç! 
ThŽorie de la richesse !È (Theory of Wealth) visant ˆ sensibiliser ces hŽritiers ˆ 
la mani•re dont ils g•rent leur patrimoine et aux consŽquences que les choix 
quÕils font en mati•re de gestion et de redistribution de celui-ci peuvent avoir 
sur la sociŽtŽ. 

Recommandations de mise en Ïuvre 
Pour commencer !:

Adoptez des approches plus dŽmocratiques en mati•re de culture 
organisationnelle et favorisez un sentiment dÕappartenance au sein 
de votre  Žquipe, en encourageant une communication ouverte et des 
retours dÕinformation rŽciproques au sein de structures hiŽrarchiques 
o• de nombreux membres du personnel peuvent se sentir mal ˆ lÕaise 
ˆ lÕidŽe de sÕadresser ˆ la direction. 

¥ Consacrez du temps et des ressources au renforcement des 
valeurs de votre organisation, en considŽrant quÕil sÕagit dÕun 
processus continu. 

¥ Organisez rŽguli•rement des rŽunions dÕŽquipe et des rŽunions 
rŽunissant lÕensemble du personnel, au cours desquelles les 
retours dÕinformation sont encouragŽs.      

IdentiÞez les comportements qui traduisent la mise en Ïuvre de ces 
valeurs ˆ tous les niveaux de lÕorganisation et valorisez-les lors des 
entretiens dÕŽvaluation et des Žchanges de retour dÕinformation.

21 Generation Pledge.
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Cherchez ˆ comprendre les causes profondes des difÞcultŽs internes 
en les repla•ant dans leur contexte plus large.

¥ Par exemple, les difÞcultŽs rencontrŽes sont-elles dues ˆ des 
probl•mes de communication ou ˆ des divergences idŽologiques 
entre deux Žquipes !? Dans ce cas, les responsables des deux 
Žquipes devront probablement mieux harmoniser leurs pratiques et 
leurs modes de fonctionnement. 

DŽÞnissez des valeurs claires au sein de votre organisation, si ce nÕest 
pas dŽjˆ le cas, et expliquez de mani•re cohŽrente ˆ votre personnel 
pourquoi elles sont indissociables du fonctionnement de votre 
organisation. 

¥ Parmi les valeurs essentielles appelŽes ˆ guider les cadres dÕaction 
philanthropiques Þgurent lÕŽquitŽ et la justice, la responsabilitŽ 
envers les communautŽs et lÕenvironnement, lÕhumilitŽ, la 
collaboration, lÕouverture, la redevabilitŽ, ainsi que le respect de la 
dignitŽ, de la diversitŽ et de lÕinclusion.

¥ Veillez ˆ ce que ces valeurs soient communiquŽes ˆ lÕextŽrieur de 
lÕorganisation et quÕelles se reß•tent dans ses interactions avec les 
parties prenantes externes ainsi que dans le travail menŽ ˆ leurs 
c™tŽs

Pour aller plus loin !:

Inspirez-vous des pratiques de rŽfŽrence dÕautres secteurs ou 
des acteurs reconnus de votre domaine (par exemple, le retour 
dÕinformation ˆ 360 degrŽs, les mesures en faveur de la diversitŽ, 
lÕŽgalitŽ et lÕinclusion, ou encore le dŽveloppement dÕune organisation 
apprenante) 

Faites de la soliditŽ de votre culture organisationnelle une prioritŽ 
aÞn dÕattirer et de ÞdŽliser des talents de haut niveau, notamment en 
proposant une rŽmunŽration juste et Žquitable ainsi quÕune gestion des 
talents professionnelle et empreinte dÕempathie.

Mettez en place des politiques internes et consacrez du temps de 
travail, notamment ˆ travers des formations et des dispositifs de 
dŽveloppement professionnel, aÞn dÕencourager les membres de votre 
Žquipe ˆ progresser, ˆ Žlargir leurs connaissances et ˆ mettre leurs 
nouvelles compŽtences au service de lÕorganisation. 

Interrogez de mani•re critique le r™le de la philanthropie aujourdÕhui 
et demandez-vous si les mŽthodes et mod•les que vous utilisez 
contribuent ˆ lutter contre les syst•mes dÕinŽgalitŽs et dÕexclusion ou 
risquent au contraire de les perpŽtuer, tant en interne quÕˆ lÕextŽrieur.

¥ Appuyez-vous sur ces rŽßexions pour faire Žvoluer la culture et les 
valeurs de votre organisation aÞn quÕelles reß•tent les besoins de 
votre environnement dÕaction au sens large. 

ALIGNER LES ACTIONS 
SUR LES VALEURS
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with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
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financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
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crucial for advancing fair and effective philan-
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on communities.
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Obstacles potentiels
Solutions proposŽes

Les organisations philanthropiques rencontrent souvent des difÞcultŽs ˆ attirer des talents de premier 
plan en raison de ressources Þnanci•res limitŽes, dÕun manque de cohŽrence entre leurs valeurs et 
leur culture organisationnelle, ainsi que de perspectives restreintes en mati•re de dŽveloppement 
professionnel et dÕŽvolution de carri•re.

Dans la mesure du possible, veillez ˆ disposer des ressources Þnanci•res nŽcessaires pour recruter 
des proÞls talentueux issus dÕautres secteurs et doter vos Žquipes de moyens sufÞsants.  Au-delˆ 
des ressources financi•res, veillez Žgalement ˆ vous engager davantage dans lÕadoption de 
pratiques Žmergentes favorisant le dŽveloppement dÕune culture organisationnelle forte et favorable ˆ 
lÕŽpanouissement des Žquipes (telles que des modalitŽs de travail ßexibles et des avantages sociaux 
attractifs). Assurez-vous que votre instance de gouvernance comprenne lÕimportance dÕallouer ces 
ressources au personnel et prŽsentez cette dŽmarche comme un investissement ˆ long terme dans la 
pŽrennitŽ et les valeurs de lÕorganisation.

Les valeurs organisationnelles ne sont pas sufÞsamment incarnŽes ni encouragŽes, et de nombreux 
membres du personnel ne se sentent pas rŽellement connectŽs au travail ou ˆ la mission globale de 
lÕorganisation.

Les Žquipes de management et de direction dÕune organisation philanthropique peuvent Žprouver des 
difÞcultŽs ˆ convaincre les instances de gouvernance et autres organes dŽcisionnels dÕadopter des 
approches fondŽes sur les valeurs.

Les cadres dirigeants et les Žquipes de direction doivent veiller ˆ ce que les valeurs organisationnelles 
soient incarnŽes par lÕensemble du personnel, y compris par eux-m•mes ; ils doivent Žgalement consacrer 
du temps au dŽveloppement professionnel axŽ sur lÕinstauration dÕune culture organisationnelle positive 
et sur la mise en place de mŽcanismes favorisant une redevabilitŽ collective quant ˆ la mise en pratique 
de ces valeurs.

Bien que les instances de gouvernance apportent souvent des conseils et un soutien prŽcieux aux 
organisations philanthropiques, elles peuvent Žgalement tarder ˆ faire Žvoluer leurs pratiques vers des 
approches fondŽes sur les valeurs. Veillez ˆ ce que les membres de ces instances ne soient nommŽs 
que sÕils ont une comprŽhension claire des valeurs de lÕorganisation et de lÕimportance quÕelles rev•tent.

ALIGNER LES ACTIONS 
SUR LES VALEURS
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financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
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Puisque le mouvement PTI a pour ambition de dŽmultiplier lÕimpact de la 
philanthropie et de devenir une force de transformation pour la sociŽtŽ, ce 
principe rev•t une dimension transversale. Bien quÕil reß•te pleinement la vision 
dÕensemble portŽe par le mouvement, il convient de souligner que lÕadoption 
dÕune approche favorisant des changements systŽmiques constitue un principe 
ˆ part enti•re et dÕidentiÞer un ensemble de pratiques et de recommandations 
qui lui sont associŽes. 

La mise en Ïuvre de ce principe repose sur lÕadoption dÕune approche 
philanthropique ˆ la fois globale et stratŽgique, visant ˆ sÕattaquer aux facteurs 
sous-jacents qui engendrent et perpŽtuent les probl•mes sociaux, plut™t 
que de se limiter ˆ en traiter les sympt™mes. Bien que la distinction entre 
causes profondes et sympt™mes ne soit pas toujours Žvidente, ce principe 
appelle avant tout ˆ un changement de perspective, en encourageant les 
organisations ˆ apprŽhender les enjeux dans toute leur complexitŽ. Il suppose 
Žgalement un effort constant pour comprendre les interconnexions entre les 
diffŽrents probl•mes. En outre, ce principe encourage les dŽmarches visant ˆ 
dŽmultiplier lÕimpact des interventions au-delˆ de leur portŽe initiale, que ce soit 
par la rŽplication, le changement dÕŽchelle, lÕinßuence ou dÕautres approches 
permettant ˆ ces interventions de produire un effet dÕentra”nement. 

Toutes les fondations ne sont pas nŽcessairement en mesure ou appelŽes ˆ 
sÕengager dans une rŽforme systŽmique des politiques publiques ˆ lÕŽchelle 
nationale, ni ̂  abandonner des projets susceptibles de soulager immŽdiatement 
la souffrance humaine. Ce principe invite plut™t les fondations de tous types ˆ 
intŽgrer la notion de complexitŽ et ˆ adopter une logique de dŽmultiplication de 
lÕimpact, de la phase de rŽßexion initiale ˆ la conception et au dŽveloppement 
de leurs interventions, jusquÕˆ leur mise en Ïuvre et aux apprentissages qui 
en dŽcoulent. Ë titre dÕexemple, une petite fondation cherchant ˆ accro”tre 
la scolarisation des enfants dans une localitŽ donnŽe pourrait dŽcider de 
nouer des partenariats avec des organisations dÕagriculteurs, pour soutenir 
une mŽcanisation lŽg•re des exploitations familiales et lutter ainsi contre le 
recours au travail des enfants. Ces efforts pourraient permettre de mener un 
plaidoyer efÞcace aupr•s des autoritŽs locales en faveur de la mise en place 
dÕun syst•me local de pr•ts permettant de Þnancer la mŽcanisation, assorti 
de mesures incitant ˆ la scolarisation des enfants.

Cette approche systŽmique am•nera naturellement les fondations ˆ collaborer 
avec une plus grande diversitŽ de parties prenantes, car lÕintersectionnalitŽ et la 
prise en compte des Ç! causes profondes !È nŽcessitent une coordination avec 
dÕautres acteurs intervenant sur diffŽrents aspects du m•me probl•me. Ces 
acteurs peuvent apporter des expertises et des ressources complŽmentaires 
permettant de concevoir des solutions susceptibles dÕ•tre reproduites et 
adaptŽes ˆ diffŽrents contextes et diffŽrentes populations. En adoptant cette 
approche visant ˆ favoriser des changements systŽmiques, les bailleurs de 
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09 2023
wings

09 2023
wings09 2023

wings09 2023
wings

09 2023
wings

09 2023
wings09 2023

wings09 2023
wings

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
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crucial for advancing fair and effective philan-
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PENSER AUX 
CAUSES PROFONDES

fonds peuvent dŽpasser les solutions temporaires et de court terme Ð dont 
beaucoup reproduisent des pratiques inefÞcaces du passŽ Ð pour identiÞer des 
rŽponses plus profondes susceptibles de produire des changements positifs 
durables. En 2014, les anthropologues Daromir Rudnyckyj et Anke Schwittay 
ont forgŽ lÕexpression Ç! vies ultŽrieures du dŽveloppement !È (afterlives of 
development)22 pour dŽsigner la tendance du secteur du dŽveloppement 
international ˆ rŽinventer et ˆ reproduire des programmes inefÞcaces sous de 
nouvelles formes, en espŽrant obtenir ˆ chaque fois des rŽsultats diffŽrents. Le 
principe n¡ 7 encourage les fondations ˆ Žviter de reproduire, dans le champ 
philanthropique, le m•me phŽnom•ne de Ç! vies ultŽrieures !È, et ˆ plut™t utiliser 
le pouvoir et la position que leur conf•re leur r™le de bailleurs de fonds pour 
promouvoir un mod•le plus systŽmique de rŽponse aux enjeux. Adopter une 
approche en faveur de changements systŽmiques peut Žgalement rŽduire le 
risque de certaines consŽquences non intentionnelles, telles que le dŽplacement 
dÕun probl•me vers dÕautres domaines ou lÕampliÞcation de divers probl•mes 
sociaux. 

Une approche visant ˆ favoriser des changements systŽmiques aide Žgalement 
les fondations ˆ collaborer efÞcacement avec dÕautres parties prenantes aÞn de 
mettre en Ïuvre des dŽmarches collectives visant ˆ rŽpondre aux probl•mes 
sociaux, en favorisant la coordination des ressources tout en Žvitant les doublons 
ou les actions menŽes dans des directions contradictoires. SÕappuyer sur la 
force des rŽseaux peut favoriser la crŽation de nouvelles connexions et alliances 
autour dÕune mission commune, capables de remettre en question le statu quo. 
RŽunir une diversitŽ dÕacteurs et de points de vue peut stimuler lÕinnovation, 
amŽliorer la mobilisation des ressources et favoriser lÕapprentissage ainsi que 
lÕadaptation. Par exemple, le rapport Shifting Systems de la Fondation Skoll 
et de Rockefeller Philanthropy Advisors (voir la section Ç! Ressources !È ˆ la 
Þn de cette partie) a montrŽ comment une collaboration accrue entre bailleurs 
de fonds peut permettre et accŽlŽrer les changements systŽmiques gr‰ce 
au partage dÕenseignements sectoriels, de pratiques en mati•re de diligence 
raisonnable et de mŽthodes de suivi et dÕŽvaluation.  

Bien que les changements systŽmiques puissent constituer un puissant levier 
dÕimpact, il sÕav•re souvent complexe de les dŽÞnir et de les mesurer. Comme 
indiquŽ prŽcŽdemment, les causes profondes des enjeux sociŽtaux peuvent 
•tre difÞciles ˆ identiÞer, ce qui complique ˆ la fois lÕŽlaboration dÕindicateurs 
pertinents et lÕŽvaluation de la contribution rŽelle dÕune organisation aux rŽsultats 
obtenus. Par ailleurs, les hypoth•ses, mŽthodes et cadres dÕanalyse utilisŽs 
pour Žvaluer les changements systŽmiques peuvent varier considŽrablement 
dÕune personne ou dÕune organisation ̂  lÕautre. Dans de nombreux cas, lorsquÕil 
semble difÞcile pour une organisation dÕagir seule sur un syst•me, favoriser une 
dŽmarche collaborative (voir les principes n¡ 4 et 5) peut constituer la voie la 
plus constructive et la plus durable. Ë titre dÕexemple, le rŽseau Catalyst 2030 
travaille avec sa communautŽ dÕentrepreneurs sociaux aÞn de dŽvelopper un 
ensemble de ressources visant ˆ faire Žvoluer les pratiques de Þnancement 
(voir la section Ç! Ressources !È ˆ la Þn de cette partie). 

Les bailleurs de fonds peuvent •tre confrontŽs ̂  des tensions entre la rŽalisation 
dÕobjectifs ˆ court terme et la contribution ˆ la rŽalisation dÕambitions de 
changements systŽmiques ˆ plus long terme, en particulier lorsque les objectifs 
ˆ court terme semblent ne pas contribuer directement aux dŽmarches engagŽes 
ˆ plus long terme. Par exemple, bien que le versement dÕaides Þnanci•res 
directes aux mŽnages ˆ faibles revenus puisse constituer le moyen le plus 
efÞcace de rŽduire la pauvretŽ ˆ court terme, lÕobjectif ˆ long terme doit viser 

22 Rudnyckyj, D. et Schwittay, A. (2014). ÔAfterlives of DevelopmentÕ.

https://www.jstor.org/stable/24497787
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le dŽveloppement de nouveaux syst•mes Žconomiques offrant davantage 
dÕopportunitŽs et dÕŽquitŽ aux groupes marginalisŽs. Les fondations sont 
Žgalement frŽquemment soumises ̂  la pression de leurs parties prenantes et de 
leurs instances de gouvernance, qui attendent dÕelles quÕelles dŽmontrent des 
rŽsultats ˆ court terme Ð ou des Ç! victoires rapides !È. Une mani•re dÕattŽnuer 
ces tensions consiste ̂  veiller ̂  ce que les objectifs ̂  court et ̂  long terme soient 
cohŽrents et compatibles entre eux. Cela implique de considŽrer les objectifs 
ˆ court terme comme des Žtapes ou des jalons sur la voie de changements 
systŽmiques ˆ long terme, plut™t que comme des ÞnalitŽs en eux-m•mes. Ces 
objectifs ̂  court terme doivent rester souples et pouvoir •tre adaptŽs en fonction 
des retours dÕexpŽrience et des enseignements tirŽs des dŽmarches visant ˆ 
favoriser des changements systŽmiques. Les fondations qui souhaitent mettre 
en Ïuvre ce principe peuvent envisager dÕintŽgrer une approche fondŽe sur la 
thŽorie du changement dans leur culture organisationnelle (voir le principe n¡ 6). 

Sur un plan plus pragmatique, se concentrer sur des changements systŽmiques 
peut sembler intimidant. Comme indiquŽ prŽcŽdemment, les fondations Ð 
quelle que soit leur taille ou leur capacitŽ dÕaction Ð peuvent nŽanmoins jouer 
un r™le important en adoptant une approche ciblŽe et stratŽgique en faveur de 
changements systŽmiques. Cela peut passer par le fait de se concentrer sur 
un enjeu spŽciÞque au sein dÕune communautŽ locale, ou par la capacitŽ des 
organisations ˆ tirer parti de leur ßexibilitŽ et de leur agilitŽ pour expŽrimenter 
des solutions innovantes, en produisant des rŽcits de changement et des 
ŽlŽments probants qui viennent alimenter une vision collective. En collaborant 
avec dÕautres organisations, leur travail peut contribuer ̂  Žclairer des Žvolutions 
plus larges ˆ lÕŽchelle du secteur (voir le principe n¡ 4). Les fondations de 
plus grande taille, quant ˆ elles, sont susceptibles dÕ•tre en mesure de tirer 
parti de leur envergure et de leur champ dÕaction pour agir plus directement 
sur plusieurs niveaux du syst•me. Elles peuvent, par exemple, soutenir des 
collaborations intersectorielles, Þnancer des travaux de recherche et dÕŽvaluation 
systŽmatiques, ou crŽer des plateformes dÕapprentissage et de diffusion des 
meilleures pratiques. En outre, les grandes fondations peuvent Žgalement 
disposer des ressources nŽcessaires pour investir dans des infrastructures de 
donnŽes permettant de mutualiser des ŽlŽments probants et des rŽcits issus 
dÕun territoire donnŽ ou de contextes variŽs.

Quelle que soit leur taille, les fondations ont intŽr•t ˆ mieux comprendre 
les syst•mes plus larges dans lesquels elles Žvoluent et ˆ concevoir leurs 
stratŽgies en tenant compte de ce contexte. Une telle dŽmarche exige ˆ la fois 
de lÕambition et de lÕhumilitŽ !: de lÕambition pour voir au-delˆ de leur propre 
organisation et la concevoir comme une partie dÕun tout plus vaste, capable de 
contribuer de mani•re rŽaliste ˆ des transformations profondes face aux plus 
grands enjeux auxquels notre sociŽtŽ est confrontŽe !; et de lÕhumilitŽ pour 
Žvaluer de mani•re rŽaliste leurs capacitŽs organisationnelles et accepter de 
mettre de c™tŽ leur ego institutionnel aÞn dÕÏuvrer collectivement ̂  la rŽalisation 
dÕun objectif commun plus vaste.

PENSER AUX 
CAUSES PROFONDES
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Recommandations de mise en 
�	���‘�
�Ë	ù	ú	4	ù
Pour commencer !:

DŽÞnissez une vision et une mission claires et mobilisatrices pour 
guider vos dŽmarches en faveur de changements systŽmiques. 

¥ ƒlaborez une thŽorie du changement explicitant la mani•re dont 
vos actions contribueront aux rŽsultats que votre organisation 
cherche ˆ atteindre, ainsi que la transformation plus large que vous 
souhaitez impulser.

En travaillant avec des partenaires au plus pr•s des enjeux concernŽs 
(voir le principe n¡ 3), identiÞez un probl•me ou une opportunitŽ 
spŽciÞque au sein de votre syst•me auquel votre organisation peut 
rŽpondre avec ses ressources et son expertise actuelles. 

¥ Il peut sÕagir dÕune problŽmatique locale ou dÕun enjeu relevant de 
votre domaine thŽmatique dÕexpertise. 

Travaillez avec des parties prenantes diverses qui sont affectŽes 
par les dynamiques ˆ lÕÏuvre dans votre syst•me ou qui peuvent 
les inßuencer, et construisez avec elles des relations fondŽes sur la 
conÞance et la collaboration. 

Accordez une plus grande attention aux connexions et aux 
interdŽpendances !: les changements systŽmiques nŽcessitent une 
collaboration avec dÕautres acteurs aux perspectives, aux r™les et aux 
intŽr•ts diffŽrents.

Suivez et Žvaluez votre impact en vous concentrant sur les progr•s 
accomplis vers vos objectifs ˆ long terme plut™t que sur les seules 
activitŽs rŽalisŽes et les livrables produits, et tirez des enseignements 
des retours dÕexpŽrience et des donnŽes.

Analysez les principales tendances et dynamiques ˆ lÕÏuvre dans 
votre syst•me et rŽßŽchissez ˆ la mani•re dÕaligner vos stratŽgies sur 
celles-ci.  

¥ Cherchez ˆ nouer des collaborations et mutualisez vos ressources 
aÞn dÕampliÞer votre impact. 

PENSER AUX 
CAUSES PROFONDES
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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Pour aller plus loin !:

Tirez parti de votre envergure et de votre champ dÕaction pour 
inßuencer diffŽrents niveaux de votre syst•me, tels que les politiques, 
les normes, les comportements ou les structures.

Soutenez des collaborations intersectorielles et multipartites (voir 
le principe n¡ 4) susceptibles dÕampliÞer votre engagement et votre 
impact ˆ long terme, et de renforcer les synergies entre les diffŽrentes 
parties prenantes.

Financez des travaux de recherche et dÕŽvaluation susceptibles de 
produire de nouvelles connaissances et des ŽlŽments probants au 
service de changements systŽmiques.

Cartographiez et investissez dans des plateformes ou des rŽseaux aÞn 
de favoriser lÕapprentissage et la diffusion des meilleures pratiques 
dans diffŽrents contextes. 

Lorsque des manques sont identiÞŽs, travaillez avec les leaders 
des communautŽs ou territoires concernŽs aÞn de faire Žmerger de 
nouveaux rŽseaux. 

Faites preuve dÕhumilitŽ et adoptez une posture rŽßexive quant ˆ votre 
r™le et ˆ votre impact dans les changements systŽmiques, identiÞez et 
reconnaissez vos hypoth•ses et vos biais, sollicitez les retours dÕune 
variŽtŽ dÕacteurs, tirez des enseignements de vos Žchecs comme de 
vos rŽussites, et partagez vos Žclairages avec dÕautres. 

Adoptez une approche systŽmatique pour mesurer les changements 
systŽmiques. 

Associez des mŽthodes quantitatives et qualitatives aÞn de rendre 
compte des changements intervenant ˆ diffŽrents niveaux du syst•me, 
tels que les politiques, les comportements, les normes et les structures 
de pouvoir.

Ç! Incarnez le changement !È en renfor•ant vos capacitŽs internes 
dÕadaptation.

RŽßŽchissez ˆ la mani•re dont votre culture interne, votre structure, 
vos processus et vos pratiques inßuencent la capacitŽ de votre 
organisation ˆ favoriser des changements systŽmiques (voir le principe 
n¡ 6). 

PENSER AUX 
CAUSES PROFONDES
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Obstacles potentiels
Solutions proposŽes

Compte tenu de lÕampleur et de lÕhorizon temporel des dŽmarches visant ˆ favoriser des changements 
systŽmiques, les fondations peuvent trouver plus facile de traiter les sympt™mes des probl•mes sociaux 
plut™t que de sÕattaquer ˆ leurs causes profondes, souvent plus vastes.

SÕattaquer ˆ des enjeux vastes et multidimensionnels commence presque toujours par de petites 
Žtapes. Commencez par identiÞer les programmes de votre portefeuille actuel qui abordent les enjeux 
uniquement dans une perspective de court terme, puis Žchangez avec les principales parties prenantes 
internes et externes aÞn dÕexaminer comment ces programmes pourraient •tre davantage mis en 
cohŽrence avec des engagements ˆ plus long terme. M•me de petits ajustements progressifs apportŽs 
aux programmes existants peuvent favoriser des transformations plus profondes ˆ lÕavenir.

Dans certains cas, les solutions ˆ court terme apportŽes par une organisation peuvent compromettre 
ses ambitions de changements systŽmiques ˆ plus long terme, en particulier ˆ lÕŽchelle locale. Par 
ailleurs, dÕautres parties prenantes impliquŽes dans un projet peuvent elles aussi privilŽgier lÕobtention 
de rŽalisations ou de rŽsultats ˆ court terme.

Mettre en Ïuvre des dŽmarches favorisant des changements systŽmiques peut sÕavŽrer difÞcile dans 
des contextes gŽopolitiques o• il est dŽconseillŽ de remettre en question lÕordre Žtabli ou de plaider 
en faveur dÕapproches qui sÕen Žcartent.

Les parties prenantes externes peuvent se montrer rŽticentes ˆ des changements immŽdiats Ð en 
particulier lorsque les initiatives sont mises en Ïuvre depuis longtemps selon les m•mes modalitŽs 
Ð, m•me si ces Žvolutions sont susceptibles de conduire ˆ une solution systŽmique plus durable ˆ 
long terme. Plut™t que de refondre enti•rement des programmes axŽs sur des rŽsultats rapides, votre 
organisation peut commencer par envisager, avec tact, des ajustements progressifs visant ˆ rŽorienter 
les interventions aÞn quÕelles sÕattaquent davantage aux causes profondes des probl•mes.

Les fondations philanthropiques jouent souvent un r™le quasi diplomatique au sein de la sociŽtŽ et, 
dans de nombreux cas, doivent Žviter de bousculer les pouvoirs publics et les dŽcideurs politiques. 
Lorsque ces acteurs se montrent rŽticents ˆ lÕŽgard dÕapproches plus larges, les fondations devraient 
mettre leur inßuence au service de la crŽation de partenariats multipartites (voir le principe n¡ 4) avec 
des organisations issues de diffŽrents secteurs. Dans la mesure du possible, elles devraient associer 
des reprŽsentants des autoritŽs locales ou rŽgionales ˆ ces initiatives communes, aÞn de dŽmontrer la 
valeur des dŽmarches favorisant des changements systŽmiques et de favoriser un climat de conÞance 
mutuelle. Lorsque leur marge de manÏuvre est plus grande, les fondations peuvent Žgalement envisager 
de remettre en question les limites politiques imposŽes ˆ lÕaction philanthropique.

PENSER AUX 
CAUSES PROFONDES
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Pendant trop longtemps, lÕaction philanthropique a ŽtŽ per•ue comme se 
limitant essentiellement ˆ lÕoctroi de subventions ou ˆ la prestation de services 
sociaux. Or, ces activitŽs ne reprŽsentent quÕune faible part de lÕensemble 
des ressources dont disposent les bailleurs de fonds philanthropiques. Ë titre 
dÕexemple, les ressources Þnanci•res actuellement consacrŽes ˆ lÕoctroi de 
subventions sont relativement limitŽes au regard de lÕensemble des actifs 
dŽtenus par les organisations philanthropiques sous la forme de dotations. 
Selon le Global Philanthropy Report publiŽ par lÕUniversitŽ Harvard en 2018, 
le montant total des actifs des fondations dans le monde dŽpasserait 150 
000 milliards de dollars amŽricains, tandis que les subventions accordŽes 
ne reprŽsenteraient quÕenviron 150 milliards de dollars amŽricains par an23.
Au regard de ces estimations, nous devons imaginer et Ïuvrer en faveur de 
lÕimpact extraordinaire quÕaurait un meilleur alignement de lÕensemble de nos 
ressources au service de la sociŽtŽ.

Face ˆ la polycrise mondiale (voir davantage ˆ ce sujet dans le principe n¡ 10), 
notre mani•re de penser notre impact ˆ long terme ne peut plus rester la m•me 
quÕau XXe si•cle !: il devient de plus en plus urgent de mobiliser lÕensemble de 
nos forces et de nos ressources aÞn de transformer rapidement le secteur. Ainsi, 
si nous parvenions, par exemple, ˆ faire en sorte que les fondations alignent 
une part bien plus importante de leurs actifs Þnanciers sur leur mission Ð soit 
en choisissant dÕutiliser progressivement tout ou partie de leur dotation dans 
ce sens, soit en adoptant des stratŽgies dÕinvestissement liŽes ˆ leur mission 
Ð il en rŽsulterait une augmentation considŽrable des ressources disponibles 
pour favoriser un changement social positif.

Malheureusement, de nombreuses fondations peuvent considŽrer quÕune partie 
de leur r™le consiste ˆ prŽserver leur dotation aÞn dÕassurer la continuitŽ de 
leurs activitŽs et dans leur propre intŽr•t, et ne consid•rent pas nŽcessairement 
leurs investissements comme des leviers au service de leur mission. De ce fait, 
leurs actifs sont souvent investis dans une logique purement lucrative, selon des 
modalitŽs qui ne contribuent pas ˆ la rŽalisation de leur mission ni au bŽnŽÞce 
de la sociŽtŽ (et peuvent m•me lui •tre prŽjudiciables). Compte tenu des 
nombreux dŽÞs majeurs et urgents auxquels le monde est aujourdÕhui confrontŽ, 
nous devrions fortement encourager les bailleurs de fonds philanthropiques ˆ 
envisager, au minimum, de mobiliser une plus grande partie des actifs Þnanciers 
dont ils disposent, notamment en utilisant progressivement tout ou partie de leur 
dotation. De m•me, il est important que les bailleurs de fonds Ð en particulier 
les fondations Ð fassent de lÕinvestissement alignŽ sur leur mission la nouvelle 
norme dans le secteur philanthropique, plut™t que de le considŽrer comme 
une pratique spŽcialisŽe ˆ laquelle seules les fondations qui souhaitent sÕy 
engager auraient recours.

23 Harvard Kennedy School (2018). Global Philanthropy Report.

MOBILISER TOUTES 
LES RESSOURCES : 
INVESTISSEMENTS, RƒSEAUX, 
INFLUENCE ET EXPERTISE

https://cpl.hks.harvard.edu/files/cpl/files/global_philanthropy_report_final_april_2018.pdf
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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Au-delˆ des dotations, nous devons Žgalement Žlargir considŽrablement notre 
mani•re de penser pour prendre en compte lÕensemble des ressources dont 
nous disposons au-delˆ des seuls actifs Þnanciers. Bien que lÕargent demeure un 
ŽlŽment central du r™le des bailleurs de fonds philanthropiques, il ne constitue 
quÕune composante dÕun Žventail beaucoup plus large de ressources quÕils 
peuvent mobiliser, notamment !:

Capital mobilisable ! : flux financiers, investissements, ressources 
humaines, rŽseaux internes et externes, rŽputation et notoriŽtŽ de la 
marque. 

Inßuence !: relations avec les parties prenantes clŽs au sein des pouvoirs 
publics et du secteur privŽ, capacitŽ de mobilisation et de plaidoyer, 
plateformes bŽnŽÞciant dÕune forte visibilitŽ et capacitŽ ˆ toucher des 
publics plus larges.

Expertise ! : pilotage de programmes, communication stratŽgique, 
mise en rŽseau et dŽveloppement de relations, planiÞcation Þnanci•re, 
investissement, gestion des risques et capacitŽ de collecte de fonds.  

Ë titre dÕexemple, les organisations philanthropiques peuvent ampliÞer leur 
impact en mobilisant leur capacitŽ ˆ rŽunir des acteurs pour amener dÕautres 
parties prenantes autour de la table et crŽer une plateforme de plaidoyer de 
premier plan. Une fondation peut utiliser son rŽseau de relations pour obtenir 
des dons en nature ou des dons de contrepartie, mobiliser son rŽseau de 
personnes pour quÕelles sÕengagent bŽnŽvolement aupr•s dÕune organisation 
communautaire, ou encourager son rŽseau ˆ mettre son expertise au service 
de causes sociales ou ˆ les dŽfendre. Les fondations peuvent Žgalement tirer 
parti des relations quÕelles entretiennent avec des parties prenantes telles que 
les entreprises et les pouvoirs publics locaux pour mieux comprendre leurs 
besoins, Žchanger des idŽes et, Žventuellement, identiÞer des possibilitŽs de 
collaboration autour de diffŽrentes activitŽs.

En mobilisant des ressources supplŽmentaires provenant dÕautres sources, les 
organisations philanthropiques utilisent leurs propres ressources non Þnanci•res 
de mani•re crŽative aÞn dÕampliÞer leur impact. Les membres de leur conseil 
dÕadministration et les communautŽs participant aux programmes, par exemple, 
peuvent •tre mobilisŽs comme des ressources prŽcieuses, au-delˆ de leur 
simple potentiel de collecte de fonds. Ë la Fondation Tony Elumelu (TEF), les 
membres du conseil dÕadministration et les administrateurs (trustees) jouent un 
r™le actif et concret dans le soutien aux diffŽrentes initiatives de la fondation24. 
Ils travaillent en Žtroite collaboration avec les Žquipes opŽrationnelles de 
lÕorganisation aÞn de mettre leurs connaissances, leur expertise et leurs rŽseaux 
au service de la formation des entrepreneurs africains et de garantir le succ•s 
du programme dÕentrepreneuriat de la TEF (TEF Entrepreneurship Programme). 
La fondation Žtudie Žgalement la mani•re dont elle pourrait mobiliser son rŽseau 
dÕanciens participants au programme, qui sont tous des entrepreneurs, pour 
Žlargir son offre de mentorat destinŽe aux futures promotions.

La mobilisation de lÕensemble des ressources disponibles Ð quÕil sÕagisse des 
rŽseaux, des familles philanthropes, des entreprises, ou m•me de la voix que 
les fondations peuvent faire entendre au sein de la sociŽtŽ civile organisŽe Ð 

24 Centre for Strategic Philanthropy (2023). Tony Elumelu Foundation: Philanthropy for Entrepreneurs - 
Democratising Luck Across the African Continent.

1

2

3

UTILISER TOUTES 
LES RESSOURCES

http://www.jbs.cam.ac.uk/wp-content/uploads/2023/02/2023-csp-philanthropy-for-entrepreneurs.pdf
http://www.jbs.cam.ac.uk/wp-content/uploads/2023/02/2023-csp-philanthropy-for-entrepreneurs.pdf
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constitue un principe essentiel dÕune philanthropie efÞcace. Nous devrions encourager les bailleurs de fonds 
philanthropiques ˆ adopter une vision beaucoup plus large des outils dont ils disposent et ˆ mobiliser pleinement 
lÕensemble de leurs ressources Þnanci•res et non Þnanci•res. Ce faisant, ils doivent rester attentifs aux Žventuels 
conßits dÕintŽr•ts et veiller ˆ disposer de lÕexpertise et des moyens nŽcessaires pour mobiliser efÞcacement 
lÕensemble de ces ressources.

Toutefois, le temps et les efforts consacrŽs ̂  cette dŽmarche en valent la peine, car les avantages dÕune approche 
globale de lÕimpact social peuvent •tre considŽrables. La mobilisation de lÕensemble de leurs ressources accro”t 
considŽrablement la capacitŽ des bailleurs de fonds ˆ gŽnŽrer un impact transformateur sur certains des 
enjeux sociŽtaux les plus urgents !; elle les met Žgalement en phase avec un nombre croissant de donateurs 
(notamment les philanthropes de la nouvelle gŽnŽration et les philanthropes plus jeunes) qui rejettent de plus 
en plus lÕidŽe traditionnelle dÕune sŽparation stricte entre mod•les Žconomiques et stratŽgies dÕinvestissement 
dÕun c™tŽ, et objectifs philanthropiques de lÕautre. Ces donateurs consid•rent au contraire lÕensemble de leurs 
activitŽs comme un tout cohŽrent, guidŽ par les m•mes valeurs et la m•me ÞnalitŽ. Ils reconnaissent Žgalement 
la lŽgitimitŽ du regard critique portŽ sur les conditions dans lesquelles cette richesse a ŽtŽ crŽŽe et sont pr•ts ˆ 
user de leur inßuence pour promouvoir des mod•les Žconomiques plus durables. Compte tenu du vaste transfert 
intergŽnŽrationnel de richesse ˆ venir, au cours duquel un volume considŽrable dÕactifs passera entre les mains 
de cette nouvelle gŽnŽration de donateurs, il deviendra de plus en plus crucial dÕaligner les ressources sur les 
intŽr•ts et les approches de ces derniers aÞn de prŽserver la pŽrennitŽ du secteur philanthropique ˆ long terme.

�X�Ë�Á�ý�ö�ö�²�÷�Ç�²���á�ý�÷��	ù�Ç�Ë	ù�ö�á���Ë	ù�Ë�÷	ù�	���‘�
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Pour commencer !:

Cartographiez lÕensemble des compŽtences et des ressources de votre organisation, quÕelles soient 
Þnanci•res ou non Þnanci•res, puis Žlaborez un plan pour les mobiliser efÞcacement. 

¥ Envisagez cette dŽmarche comme un cheminement !: commencez ˆ petite Žchelle, puis 
dŽveloppez-la progressivement.

¥ Prenez en compte lÕensemble de vos rŽseaux aÞn de mobiliser les forces et les ressources des 
acteurs auxquels vous •tes liŽs, et rŽßŽchissez ˆ la mani•re de les mettre ˆ contribution.

Examinez vos stratŽgies dÕinvestissement au niveau de votre conseil dÕadministration et Žvaluez si elles 
contribuent directement ˆ votre mission philanthropique. 

¥ ƒchangez avec vos conseillers en investissement et vos gestionnaires dÕactifs aÞn dÕexplorer les 
possibilitŽs dÕaligner davantage vos investissements sur votre mission philanthropique.

Engagez une rŽßexion au sein de votre organisation sur la mani•re de mobiliser une part plus 
importante de vos actifs, soit en augmentant le volume de vos subventions, soit en utilisant 
progressivement une partie ou la totalitŽ de votre dotation.

DŽÞnissez clairement, d•s le dŽpart, vos attentes vis-ˆ-vis de vos parties prenantes Ð y compris les 
membres de votre conseil dÕadministration Ð concernant leur contribution et le niveau dÕimplication 
attendu de leur part.
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Recherchez et nouez des partenariats avec des acteurs internes souvent nŽgligŽs, qui dŽtiennent un 
pouvoir dŽcisionnel important ou sont en mesure dÕexercer une inßuence signiÞcative sur les dŽcisions. 

¥ Ne vous limitez pas au plus haut niveau de direction !; intŽressez-vous Žgalement aux Žquipes 
travaillant dans des services tels que la Þnance, la gestion des risques et la communication, car le 
changement nŽcessite souvent la collaboration et lÕadhŽsion de lÕensemble de lÕorganisation

Pour aller plus loin !:

Mettez en Ïuvre une approche dÕinvestissement alignŽe sur votre mission pour une partie ou la totalitŽ 
des actifs constituant votre dotation. 

¥ Explorez les possibilitŽs dÕutiliser ces actifs pour accorder des pr•ts ˆ conditions prŽfŽrentielles 
ou rŽaliser des investissements en fonds propres ˆ vocation sociale, susceptibles de gŽnŽrer des 
retombŽes sociales positives en plus de rendements Þnanciers.

Mobilisez une plus grande part de vos actifs, soit en augmentant votre taux de distribution pour lÕoctroi 
de subventions, soit en utilisant progressivement une partie ou la totalitŽ de votre dotation.

¥ ƒlaborez un plan stratŽgique clair pour lÕapproche que vous aurez choisie.

RŽßŽchissez ˆ la mani•re dÕassocier les bŽnŽÞciaires de vos subventions et les communautŽs que vous 
soutenez au processus plus large de mobilisation des ressources, car ils disposent de connaissances 
et dÕexpertises complŽmentaires ˆ celles prŽsentes au sein de votre organisation. 

¥ IdentiÞez les acteurs susceptibles de mettre leurs connaissances, leur expŽrience et leurs rŽseaux 
au service des autres. 

Mobilisez la capacitŽ de votre organisation (et de ses fondateurs) ˆ rŽunir des acteurs et ˆ mener des 
actions de plaidoyer aÞn dÕexplorer des partenariats multipartites (voir le principe n¡ 4) permettant 
dÕampliÞer lÕimpact collectif de vos actions.

¥ Il peut notamment sÕagir de mettre en place des fonds mutualisŽs, des campagnes conjointes de 
plaidoyer ou de coorganiser des ŽvŽnements pour faire progresser des objectifs communs. 

Lorsque cela est pertinent, mobilisez les membres les plus inßuents de vos rŽseaux directs et indirects 
aÞn dÕatteindre de nouveaux acteurs, de promouvoir des partenariats et des plateformes de plaidoyer, 
et de dŽfendre les causes que vous soutenez.
 
Tirez parti des technologies pour toucher des communautŽs et des groupes dÕacteurs plus larges, 
susceptibles de mettre des ressources au service de vos objectifs philanthropiques.
 
¥ Cela peut nŽcessiter lÕintŽgration de nouvelles compŽtences au sein de votre organisation (par 

exemple dans la gestion de communautŽs numŽriques).
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Obstacles potentiels
Solutions proposŽes

Les administrateurs, les comitŽs dÕinvestissement, les conseillers en investissement et les gestionnaires 
dÕactifs peuvent estimer quÕil rel•ve de leur devoir Þduciaire de veiller ˆ ce que les dotations soient 
investies dans le seul but de maximiser les rendements Þnanciers, et que la prise en compte des 
rendements sociaux ne rel•ve pas de leur mandat. M•me lorsquÕils sont ouverts au principe des 
investissements alignŽs sur la mission (mission-related investments, MRI), ils peuvent ne pas savoir 
comment le mettre en pratique.

ƒchangez avec toutes les parties prenantes impliquŽes dans les dŽcisions relatives ˆ lÕinvestissement 
de votre dotation aÞn dÕidentiÞer les obstacles potentiels et dÕexplorer les moyens de les surmonter. 
Appuyez-vous sur les ressources existantes qui expliquent les avantages dÕune approche dÕinvestissement 
alignŽ sur la mission (MRI), qui prŽcisent les lois et rŽglementations relatives aux devoirs Þduciaires 
des administrateurs dans votre juridiction, et qui prŽsentent les modalitŽs concr•tes de mise en Ïuvre 
des MRI. Rejoignez des rŽseaux consacrŽs aux MRI et ˆ lÕinvestissement ˆ impact aÞn de partager 
vos connaissances et de tirer les enseignements dÕautres bailleurs de fonds qui sont peut-•tre plus 
avancŽs dans cette dŽmarche. Si vos conseillers en investissement ou gestionnaires dÕactifs actuels 
manquent de compŽtences ou de volontŽ pour accompagner votre organisation dans la mise en Ïuvre 
dÕinvestissements alignŽs sur sa mission, recherchez dÕautres acteurs du marchŽ capables de vous 
apporter le soutien adŽquat.

Les administrateurs ou les donateurs encore en vie et les membres de leur famille peuvent •tre rŽticents 
ˆ lÕidŽe dÕutiliser progressivement la dotation de lÕorganisation, sÕils consid•rent quÕil leur incombe de 
prŽserver celle-ci pour un usage futur.

Les organisations et leurs instances dirigeantes peuvent sous-estimer la valeur de leurs ressources 
non Þnanci•res (en particulier celles qui sont moins conventionnelles) et ne pas mesurer pleinement 
la contribution que ces ressources peuvent apporter ˆ la rŽalisation des objectifs ˆ long terme de 
lÕorganisation.

Les dŽbats autour du choix entre lÕutilisation progressive de la dotation et son maintien ˆ perpŽtuitŽ 
sont complexes, et des arguments valables existent de part et dÕautre. Surtout, penchez-vous sur cette 
question et interrogez-vous sur le fait de savoir si la perpŽtuitŽ constitue une simple norme tacite ou si elle 
rŽpond ˆ un objectif stratŽgique clairement dŽÞni. Ces Žchanges peuvent faire Žmerger des possibilitŽs 
dÕaugmenter votre taux de distribution pour lÕoctroi de subventions ou dÕutiliser progressivement une 
partie de votre dotation, selon des modalitŽs susceptibles de gŽnŽrer un impact plus important en 
cohŽrence avec votre mission.

Recherchez des exemples dÕorganisations qui ont su mobiliser efÞcacement leurs ressources non 
Þnanci•res et les mettre au service de leur mission. Utilisez ces Žtudes de cas (voir la section Ç Ressources 
È ˆ la Þn de cette partie)  pour plaider en faveur dÕune approche plus globale du dŽveloppement de 
rŽseaux.

UTILISER TOUTES 
LES RESSOURCES
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of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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Les organisations philanthropiques gagneraient ˆ 
considŽrer les donnŽes Ð entendues ici comme des 
informations, des faits, des rŽcits et des statistiques Ð 
comme une ressource stratŽgique ˆ part enti•re. Les 
avancŽes des technologiques numŽriques, tels que le 
dŽveloppement de nouveaux algorithmes puissants 
ou de plateformes de communication innovantes, 
offrent davantage dÕopportunitŽs de tirer parti des 
donnŽes (lorsquÕelles sont disponibles ou peuvent 
•tre collectŽes) au service dÕune philanthropie fondŽe 
sur des donnŽes probantes. LÕutilisation responsable 
des donnŽes est donc devenue un principe essentiel 
pour permettre ˆ la philanthropie dÕ•tre efficace 
et de gŽnŽrer un impact significatif, notamment 
parce que des donnŽes de qualitŽ permettent 
dÕŽclairer et dÕamŽliorer les prises de dŽcision et les 
mesures de lÕimpact. Ainsi, une utilisation ŽclairŽe 
des donnŽes relatives aux programmes peut 
soutenir les efforts visant ˆ maximiser lÕefÞcacitŽ 
des activitŽs philanthropiques. En utilisant les 
donnŽes et les retours dÕinformation pour identiÞer 
les enjeux sociaux les plus urgents et des moyens 
dÕy rŽpondre, les organisations peuvent allouer leurs 
ressources de mani•re efÞciente et stratŽgique. En 
outre, les donnŽes permettent aux organisations 
de mesurer leurs progr•s et leurs rŽussites, de tirer 
des enseignements de leurs succ•s comme de 
leurs erreurs, et de prendre des dŽcisions ŽclairŽes 
favorisant un impact social durable. Au-delˆ de cela, 
les organisations philanthropiques gagneraient ˆ 
nouer des partenariats de partage de donnŽes 
avec des bailleurs de fonds et des bŽnŽÞciaires de 
subventions partageant les m•mes valeurs, aÞn de 
dŽvelopper une intelligence collective et dÕutiliser 
efÞcacement les donnŽes pour nourrir leurs rŽcits.   
  
Tirer parti du potentiel des donnŽes nŽcessite 
dÕadopter une approche de la philanthropie davantage 
fondŽe sur des donnŽes probantes. Cela implique 
dÕintŽgrer des processus de collecte de donnŽes 
rigoureux et de qualitŽ aux processus dŽcisionnels de 
votre organisation, aÞn de veiller ̂  ce que vos activitŽs 
philanthropiques reposent sur des enseignements 
fondŽs sur les donnŽes. LÕutilisation des donnŽes 
permet aux organisations philanthropiques dÕidentiÞer 

les domaines o• les besoins sont les plus criants, dÕy 
orienter leurs ressources et de privilŽgier les stratŽgies 
les plus efficaces pour rŽpondre aux probl•mes 
sociaux. Toutefois, la collecte de donnŽes peut 
en elle-m•me •tre une dŽmarche exigeante, voire 
difÞcile ˆ gŽrer !; et m•me au terme dÕun processus 
intensif, il peut sÕavŽrer que les donnŽes recueillies ne 
permettent pas de comprendre pleinement un enjeu. 
Nous devons collaborer pour dŽÞnir les questions 
prioritaires auxquelles il convient de rŽpondre, aÞn 
de veiller ˆ collecter des donnŽes pertinentes, utiles 
et au service des communautŽs pour lesquelles nous 
Ïuvrons. Ces questions incluent notamment !: 

Au service de qui ces donnŽes 
sont-elles produites et utilisŽes !? 

Quels types de donnŽes collectons-nous 
(qualitatives et quantitatives) et dans 
quel but !? 

Ë qui appartiennent ces donnŽes et qui 
contribue ˆ leur production !? 

Ces donnŽes et connaissances 
sont-elles Žvolutives et actualisŽes au Þl 
du temps !? 

Ces donnŽes sont-elles publiques, 
facilement accessibles et 
partageables !?

Il est essentiel de rŽßŽchir ˆ ces questions, car elles 
peuvent avoir une incidence considŽrable sur les 
stratŽgies et les infrastructures de donnŽes quÕil 
pourrait •tre pertinent de mettre en place ˆ lÕavenir. 
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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avec des partenaires, ainsi quÕavec les exigences 
de transparence et de redevabilitŽ envers les parties 
prenantes. 

Au-delˆ de leur utilisation pour Žclairer les processus 
dŽcisionnels fondŽs sur des donnŽes probantes 
et pour mesurer lÕimpact, les donnŽes peuvent 
Žgalement, dans certaines circonstances, constituer 
en elles-m•mes une solution ou une intervention ̂  part 
enti•re. Ë titre dÕexemple, un projet menŽ au Ghana 
et ÞnancŽ par la Fondation Vodafone et la Fondation 
William et Flora Hewlett est menŽ en collaboration 
avec Flowminder et le Ghana Statistical Service 
(Service des statistiques du Ghana)25. En analysant 
des donnŽes de tŽlŽphonie mobile anonymisŽes et 
agrŽgŽes, ce programme a gŽnŽrŽ des Žclairages 
prŽcieux permettant au gouvernement de suivre 
lÕŽvolution des ŽpidŽmies et de prŽvenir des ßambŽes 
ŽpidŽmiques de grande ampleur.

Les organisations souhaitant tirer pleinement parti du 
potentiel des donnŽes doivent consacrer du temps 
et des ressources non seulement ˆ lÕŽlaboration 
dÕune stratŽgie rŽaliste de collecte de donnŽes, 
mais Žgalement ˆ la dŽÞnition de politiques et au 
dŽveloppement de capacitŽs internes en mati•re 
de gestion, de stockage et dÕanalyse des donnŽes. 
Cela impliquera notamment de former le personnel 
afin quÕil dŽveloppe une meilleure ma”trise des 
donnŽes, ainsi que dÕinvestir dans des syst•mes 
permettant de renforcer les capacitŽs internes 
de lÕorganisation. Il est crucial de prŽserver une 
dimension humaine aux moments appropriŽs du 
processus !: la collecte de donnŽes, par exemple, 
devrait •tre menŽe en collaboration avec les 
bŽnŽficiaires de subventions et avec les parties 
prenantes locales aÞn de rendre compte des rŽalitŽs 
humaines qui sont au cÏur m•me de lÕaction menŽe.

25 Vodafone Foundation (2018). Vodafone Foundation to use 

mobile data in epidemic prevention.

Bien que lÕimportance de tirer parti du potentiel 
des donnŽes soit largement reconnue en thŽorie, 
leur utilisation efÞcace et responsable constitue, 
dans la pratique, un dŽfi majeur pour le secteur 
philanthropique. Pour certaines organisations 
philanthropiques de petite et moyenne taille, collecter 
des donnŽes, les analyser et les utiliser pour Žclairer 
le changement peut reprŽsenter un processus 
long et gourmand en ressources. A lÕinverse, les 
organisations de plus grande taille disposent 
certes de ressources plus importantes, mais elles 
peuvent nŽanmoins •tre aux prises avec leurs 
syst•mes dÕinformation historiques, ainsi quÕavec 
la complexitŽ inhŽrente ˆ la collecte, ˆ la gestion et 
ˆ lÕanalyse des donnŽes nŽcessaires ˆ lÕŽvaluation 
de leurs programmes Ð notamment lorsquÕil sÕagit 
de rŽaliser des Žvaluations centrŽes sur lÕimpact sur 
le long terme. En outre, la charge liŽe ˆ la collecte 
des donnŽes peut incomber ˆ des partenaires et ˆ 
des bŽnŽÞciaires de subventions qui disposent dÕun 
soutien limitŽ, ou qui ne bŽnŽÞcient pas du temps et 
des Þnancements nŽcessaires pour mener ce travail 
dans de bonnes conditions. Par ailleurs, certains 
peuvent estimer quÕune dŽpendance excessive aux 
donnŽes comporte des risques, notamment si elle 
conduit ˆ nŽgliger le r™le essentiel de lÕintuition, des 
expŽriences vŽcues et du jugement humain dans 
la philanthropie. Les organisations gagneraient ˆ 
adopter des approches fondŽes sur le principe de 
Ç! lÕhumain dans la boucle !È (human-in-the-loop), 
dans lesquelles les donnŽes viennent renforcer le 
jugement humain dans les processus dŽcisionnels, 
plut™t que de sÕy substituer enti•rement.

LÕun des principaux dŽÞs pour tirer pleinement parti 
des donnŽes rŽside dans le manque de normalisation, 
de cohŽrence, de comparabilitŽ internationale et de 
qualitŽ des techniques de collecte de donnŽes, ce 
qui peut rendre extr•mement difÞcile de comparer et 
dÕanalyser efÞcacement des donnŽes entre diffŽrentes 
organisations et ̂  lÕŽchelle du secteur. Ces difÞcultŽs 
sont encore renforcŽes par la complexitŽ de dŽÞnir et 
de mesurer lÕimpact social, ainsi que par les obstacles 
ˆ la collecte de donnŽes dans certains contextes 
gŽographiques, sociaux ou culturels. En outre, 
lorsque les donnŽes sont informatisŽes, leur collecte 
accro”t lÕexposition de lÕorganisation aux risques liŽs 
ˆ la protection des donnŽes et ˆ la cybersŽcuritŽ. 
Comme lÕŽvoque le principe n¡ 1, les organisations 
peuvent dŽtenir des donnŽes sensibles concernant 
des communautŽs ou des organisations vulnŽrables, 
et toute violation de ces donnŽes pourrait causer des 
prŽjudices importants. Ces risques peuvent entrer en 
tension avec la nŽcessitŽ de partager des donnŽes 
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https://www.vodafone.com/news/vodafone-foundation-news/vodafone-foundation-use-aggregate-data
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with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
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also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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Pour commencer :

Dressez un Žtat des lieux des dŽmarches dŽjˆ entreprises par votre organisation en mati•re de collecte 
de donnŽes.

¥ Cela inclut les processus de suivi et dÕŽvaluation, les Žchanges avec les acteurs des communautŽs 
concernŽes, les Žvaluations dÕimpact ou les rapports de suivi apr•s Þnancement.

ConsidŽrez lÕŽlaboration dÕune stratŽgie en mati•re de donnŽes comme un cheminement.

¥ DŽÞnissez les ambitions de votre organisation et Žlaborez une feuille de route qui sÕappuie sur ce 
que vous •tes rŽellement en mesure de faire aujourdÕhui, compte tenu de vos mod•les actuels de 
collecte de donnŽes (le cas ŽchŽant).

IdentiÞez les domaines prioritaires o• les donnŽes peuvent avoir le plus grand impact et choisissez des 
modalitŽs de collecte et de stockage de donnŽes qui soient en cohŽrence avec vos valeurs, avec le 
changement que vous cherchez ˆ favoriser et avec les rŽglementations en vigueur.

Si votre fondation ne dispose pas des capacitŽs internes nŽcessaires pour mener ˆ bien la collecte de 
donnŽes, collaborez avec des organisations partenaires ou des experts en donnŽes aÞn de tirer parti 
des dispositifs existants en la mati•re.

ƒchangez avec vos pairs du secteur philanthropique et apprenez de leurs expŽriences.

¥ Envisagez de rejoindre un collectif de partage de donnŽes entre organisations alliŽes.

ƒvaluez les rŽsultats dans une perspective globale, en veillant ˆ prendre en compte lÕimpact du 
programme dans son ensemble plut™t que de vous focaliser sur des interventions prises isolŽment.

Racontez des histoires fortes centrŽes sur lÕhumain, et mettez en lumi•re des rŽcits dÕimpact concrets 
aÞn dÕŽlargir votre portŽe, de susciter davantage dÕempathie et de mobiliser des soutiens.

¥ Montrez lÕexemple en partageant des rŽcits positifs qui, autrement, ne seraient peut-•tre jamais 
entendus.

Engagez-vous ˆ renforcer continuellement la transparence et la redevabilitŽ gr‰ce aux donnŽes et aux 
ŽlŽments probants.

Investissez dans le renforcement des capacitŽs de votre organisation en mati•re de donnŽes en 
formant le personnel ˆ la collecte et ˆ lÕutilisation de celles-ci, et en le sensibilisant ˆ son r™le dans ces 
processus.

¥ Veillez ˆ ce que la collecte de donnŽes ne devienne pas une dŽmarche consistant uniquement ˆ 
extraire des informations, ni une charge excessive pour vos partenaires et vos bŽnŽÞciaires de 
subventions.
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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Pour aller plus loin :

Concevez et Žlaborez des interventions philanthropiques fondŽes sur lÕanalyse des donnŽes.

¥ Avant dÕintervenir, recourez ˆ des approches fondŽes sur des donnŽes probantes aÞn dÕidentiÞer les 
besoins spŽciÞques et les domaines o• les rŽponses sont inexistantes ou insufÞsantes.

Renforcez vos pratiques de suivi, dÕŽvaluation et dÕapprentissage aÞn de passer dÕune Žvaluation 
centrŽe sur les rŽalisations ˆ une Žvaluation fondŽe sur lÕimpact.

Collaborez avec des organisations partageant vos valeurs aÞn de mener des travaux de recherche 
conjoints pour dŽvelopper et renforcer des mŽthodologies de suivi, dÕŽvaluation et dÕapprentissage 
fondŽes sur les donnŽes.

Envisagez de mutualiser des Þnancements avec dÕautres acteurs philanthropiques aÞn de produire et de 
mobiliser des donnŽes clŽs permettant de renforcer votre impact collectif dans une zone gŽographique 
ou un domaine thŽmatique donnŽ.

¥ Partagez des rŽcits illustrant lÕimpact collectif obtenu dans cette zone gŽographique ou ce domaine 
thŽmatique.

GŽrez les donnŽes comme une ressource prŽcieuse en investissant dans les capacitŽs 
organisationnelles nŽcessaires pour les collecter, les stocker, les partager et les utiliser de mani•re 
efÞcace et responsable.

¥ Renforcez vos pratiques aÞn de garantir la qualitŽ, lÕexhaustivitŽ et la gestion responsable des 
donnŽes, ainsi que la protection des informations sensibles, en particulier celles relatives aux 
communautŽs vulnŽrables. 

Adoptez une approche stratŽgique qui privilŽgie lÕimpact ˆ long terme plut™t que les seuls rŽsultats 
immŽdiats, en vous appuyant sur les donnŽes pour mieux suivre les Žvolutions dans le temps.

RŽßŽchissez aux autres usages possibles des donnŽes : elles peuvent non seulement faciliter la mesure 
de lÕimpact et la prise de dŽcision, mais Žgalement constituer en elles-m•mes une intervention ou une 
solution permettant de gŽnŽrer de lÕimpact.

Envisagez dÕinvestir dans les infrastructures numŽriques et les compŽtences dont les bŽnŽÞciaires de 
vos subventions, vos partenaires et les communautŽs quÕils accompagnent ont besoin ; cela permettra 
de favoriser lÕŽquitŽ numŽrique, aÞn que toutes les rŽalitŽs puissent •tre reprŽsentŽes dans les donnŽes.

Investissez dans des infrastructures numŽriques et de donnŽes, ainsi que dans des organisations qui 
contribuent ˆ produire des donnŽes

TIRER PARTI DU 
POUVOIR DES DONNƒES
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Obstacles potentiels
Solutions proposŽes

La collecte de donnŽes est souvent un processus long, gourmand en temps et en ressources. Cela 
peut dŽcourager les organisations philanthropiques qui doivent rŽguli•rement rendre compte de leurs 
actions ˆ leurs instances de gouvernance et ˆ dÕautres parties prenantes institutionnelles. 

Les pratiques en mati•re de collecte rigoureuse des donnŽes sÕamŽliorent progressivement dans le 
secteur philanthropique. Appuyez-vous sur des exemples de bonnes pratiques pour montrer ˆ vos 
parties prenantes que la patience est essentielle. RŽßŽchissez ˆ la mani•re de combiner diffŽrentes 
mŽthodes de collecte de donnŽes, telles que les enqu•tes, les entretiens, lÕexploitation de jeux de 
donnŽes existants et les observations.

Des organisations telles que TechSoup, 360 Giving, Feedback Labs et DataKind peuvent Žgalement 
aider les fondations ˆ organiser leurs donnŽes et ˆ en tirer parti.

La collecte de donnŽes sur les programmes peut rŽvŽler quÕune intervention philanthropique menŽe 
depuis longtemps est loin dÕavoir lÕimpact escomptŽ, ce qui peut porter atteinte ˆ la crŽdibilitŽ et ˆ 
lÕinßuence de lÕorganisation, et compromettre ses possibilitŽs de Þnancement futures.

Les organisations disposant de ressources limitŽes auront peu de chances de disposer en interne dÕune 
expertise en mati•re de collecte de donnŽes ou dÕanalystes capables de fournir le soutien nŽcessaire.

Comme le souligne le principe n¡ 2, accueillir lÕŽchec et les rŽsultats imprŽvus doit faire partie intŽgrante 
de la stratŽgie de votre organisation. Il arrivera inŽvitablement que les donnŽes montrent quÕune 
intervention a ŽtŽ moins efÞcace que prŽvu ; toutefois, cette situation constitue une occasion dÕafÞner 
et dÕamŽliorer le programme. Elle renforce le r™le de la philanthropie comme acteur de la prise de risque 
et permet aux organisations dÕassumer pleinement ce r™le.

Lorsque cela est possible, les organisations peuvent faire appel temporairement ˆ des spŽcialistes issus 
dÕorganisations spŽcialisŽes pour soutenir leurs activitŽs de collecte de donnŽes, utiliser des jeux de 
donnŽes existants ou suivre diffŽrents programmes de formation. Ë dŽfaut, elles peuvent mutualiser 
leurs ressources avec leurs pairs du secteur aÞn de faire appel ˆ des chercheurs externes ou de solliciter 
des experts au sein du rŽseau.

TIRER PARTI DU 
POUVOIR DES DONNƒES
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https://avpn.asia/blog/big-data-at-avpn-mapping-the-social-investment-universe-in-asia-using-member-data/
https://avpn.asia/blog/big-data-at-avpn-mapping-the-social-investment-universe-in-asia-using-member-data/
https://avpn.asia/blog/big-data-at-avpn-mapping-the-social-investment-universe-in-asia-using-member-data/
https://www.barrfoundation.org/impact-learning
https://candid.org/use-our-data
https://www.philanthropy.com/article/listening-to-beneficiaries-helps-nonprofits-learn-what-doesnt-work/
https://www.philanthropy.com/article/listening-to-beneficiaries-helps-nonprofits-learn-what-doesnt-work/
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https://docs.adaptdev.info/lib/A22CBSSD
https://philanthropycircuit.org/
https://philanthropycircuit.org/
https://redf.org/the-impact/measurement-evaluation/
https://hbr.org/2019/02/why-customer-feedback-tools-are-vital-for-nonprofits
https://hbr.org/2019/02/why-customer-feedback-tools-are-vital-for-nonprofits
https://www.foundation.vodafone.com/focus-areas/digital-skills-and-inclusion/instant-network-schools
https://www.vodafone.com/news/vodafone-foundation/new-m-mama-apps-use-technology-provide-lifesaving-care
https://www.vodafone.com/news/vodafone-foundation/new-m-mama-apps-use-technology-provide-lifesaving-care
https://wings.issuelab.org/resources/28293/28293.pdf
https://wingsweb.org/en/knowledge-hub%20
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GARDER Ë LÕESPRIT 
LÕAVENIR DE LÕHUMANITƒ ET 
INTƒGRER LA PERSPECTIVE 
DE LA POLYCRISE 

Les experts sÕaccordent dŽsormais ˆ dire que la plan•te est entrŽe dans 
une •re de Ç! polycrise !È, o• nos sociŽtŽs sont confrontŽes ˆ de multiples 
menaces mondiales interconnectŽes. Parmi celles-ci Þgurent notamment la crise 
climatique et lÕeffondrement de la biodiversitŽ, lÕinstabilitŽ gŽopolitique et la 
menace nuclŽaire, les risques liŽs au dŽveloppement incontr™lŽ de technologies 
telles que lÕintelligence artiÞcielle et les biotechnologies, ainsi que les menaces 
persistantes de nouvelles pandŽmies. AncrŽe dans des mod•les Žconomiques 
et de gouvernance non durables et inŽgalitaires, cette polycrise ne constitue 
rien de moins quÕune menace existentielle pour lÕhumanitŽ et, plus largement, 
pour la vie sur Terre dans son ensemble. Si les organisations philanthropiques 
ne tiennent pas compte de ces enjeux, le secteur risque fort de ne pas •tre 
sufÞsamment prŽparŽ et, ˆ mesure que les contextes mondiaux Žvoluent 
rapidement, de ne plus •tre en mesure dÕaccomplir pleinement sa mission. 

Ce principe nÕappelle pas tant les fondations ˆ modifier leurs domaines 
dÕintervention ou leurs missions quÕˆ reconna”tre cette situation 
fondamentalement nouvelle pour lÕhumanitŽ, ˆ comprendre comment ces 
menaces existentielles se manifestent dŽjˆ et pourraient se manifester davantage 
ˆ lÕavenir, ainsi quÕˆ tirer les enseignements de ces Žvolutions et ˆ renforcer 
leur capacitŽ, ainsi que celle des bŽnŽÞciaires de leurs subventions et de leurs 
partenaires, ˆ y faire face. Les bailleurs de fonds doivent rŽßŽchir aux impacts 
intentionnels et non intentionnels de leurs actions, composer avec ces menaces 
et ces mŽgatendances, et sÕadapter ̂  leurs contextes spŽciÞques. Plus que tout, 
lorsquÕelles rŽßŽchissent ˆ lÕavenir de lÕhumanitŽ et aux gŽnŽrations futures, 
les organisations philanthropiques devraient imaginer le type de sociŽtŽ que 
leurs dŽcisions et leurs actions contribuent ˆ b‰tir. LÕintŽgration de la polycrise 
mondiale dans la rŽßexion stratŽgique des organisations et la reconnaissance 
de cette situation inŽdite pour lÕhumanitŽ contribueront avant tout ˆ renforcer 
lÕurgence dÕagir dans le cadre des neuf autres principes de transformation, aÞn 
de mobiliser lÕensemble de nos forces et de nos ressources pour produire un 
impact plus important. 

IntŽgrer une perspective de polycrise ne signiÞe pas nŽcessairement modiÞer 
la mission de votre organisation. Cela peut se traduire par une Žvolution des 
programmes ou par la crŽation de nouveaux outils visant ˆ rŽpondre ˆ des 
enjeux majeurs tels que la crise climatique, les risques liŽs ˆ des sociŽtŽs 
dominŽes par les technologies, ou encore la nŽcessitŽ de rŽinventer les 
syst•mes Žconomiques inŽgalitaires et extractifs qui sous-tendent la polycrise. 
Ces enjeux existentiels de long terme manquent souvent de Þnancements et 
dÕattention, malgrŽ leurs impacts considŽrables, actuels et futurs, sur chacune et 
chacun dÕentre nous. Investir davantage de ressources dans ces dŽÞs majeurs 
constitue donc une approche ˆ la fois pertinente et indispensable, qui peut •tre 
mise en Ïuvre ˆ diffŽrents niveaux de votre organisation. Par exemple, votre 
organisation pourrait agir ˆ lÕŽchelle du syst•me en inßuen•ant les politiques 
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publiques, notamment par le soutien ˆ des groupes de rŽßexion ou par lÕexercice dÕune pression publique. 
Des effets plus immŽdiats peuvent •tre obtenus en soutenant des organisations de la sociŽtŽ civile locales, 
en expŽrimentant de nouveaux mod•les Žconomiques rŽgŽnŽratifs et inclusifs, ou en intŽgrant des stratŽgies 
dÕattŽnuation et dÕadaptation au changement climatique. 

Un groupe de bailleurs de fonds, parmi lesquels la Fondation Ford, la Fondation Hewlett, la Fondation KR, la 
Fondation Laudes, la Fondation Marisla, la Fondation Oak, la Fondation MAVA, Omidyar Network et la Swiss 
Philanthropy Foundation, ont uni leurs forces en 2018 pour crŽer Partners For A New Economy. Ce consortium 
repense notre architecture Žconomique mondiale et Žlabore des mod•les Žconomiques rŽgŽnŽratifs pla•ant 
lÕhumain et la plan•te au centre. Face ˆ la crise climatique, les fondations de tous types peuvent commencer 
par signer lÕEngagement international de la philanthropie pour le climat (International Philanthropy Commitment 
on Climate Change), ou lÕun des engagements nationaux existants, et intŽgrer des actions axŽes sur le climat 
dans lÕensemble de leurs activitŽs. LÕAlliance of Socio-Environmental Funds of the Global South (Ç! Alliance des 
fonds socio-environnementaux du Sud global !È) rassemble des fonds socio-environnementaux indŽpendants 
et engagŽs issus de neuf pays et rŽgions du Sud global !; elle Ïuvre ˆ dŽÞnir une stratŽgie dÕoctroi de 
subventions ancrŽe localement et rŽpondant aux prioritŽs du terrain, ainsi quÕˆ permettre ˆ ces fonds dÕallouer 
des ressources dans des pays o• ils ne disposent pas nŽcessairement dÕune entitŽ juridique26. Cette Alliance 
rŽpond ˆ la polycrise en adoptant une approche centrŽe sur le changement climatique, la biodiversitŽ et les 
droits humains.

Un autre exemple de prise en compte transversale des risques existentiels consiste, pour les fondations, ˆ aider 
leurs Žquipes et leurs partenaires ˆ investir dans leurs propres infrastructures technologiques et ˆ dŽvelopper 
leur comprŽhension des enjeux technologiques. Cela leur permet de tirer parti des nouvelles opportunitŽs 
offertes par les technologies, telles que des processus dŽcisionnels mieux ŽclairŽs gr‰ce aux donnŽes ou 
la collecte de fonds en ligne, tout en Žtant mieux prŽparŽes ˆ affronter et ˆ anticiper des bouleversements 
tels que lÕautomatisation massive du travail, la dŽsinformation ou les risques liŽs ˆ la protection des donnŽes 
personnelles.

Les bailleurs de fonds philanthropiques disposent ici dÕune rŽelle opportunitŽ !: en sÕappuyant sur leurs relations 
avec les bŽnŽÞciaires de leurs subventions, leurs partenaires locaux et leurs parties prenantes au sens large, ils 
peuvent devenir un relais essentiel des expŽriences, des connaissances et des perspectives des communautŽs 
qui sont les premi•res ˆ •tre tŽmoins des impacts de la polycrise Žmergente. Pour les fondations, intŽgrer 
la rŽalitŽ de la polycrise dans leurs pratiques impliquera Žgalement de mobiliser des acteurs issus dÕautres 
secteurs Ð notamment du monde universitaire, du secteur privŽ, de la sociŽtŽ civile et des pouvoirs publics Ð 
aÞn de dŽvelopper une comprŽhension commune des dŽÞs ˆ relever et dÕexplorer la cocrŽation de solutions 
susceptibles de nŽcessiter de lÕexpŽrimentation et une prise de risque (voir le principe n¡ 2). Les rŽseaux 
philanthropiques et les organisations de soutien ont aussi un r™le clŽ ˆ jouer pour mutualiser les efforts du 
secteur visant ˆ mieux comprendre et aborder collectivement ces sujets complexes, et pour aider les fondations 
ˆ leur donner du sens pour quÕelles puissent agir de mani•re signiÞcative ˆ leur propre niveau.

Certains bailleurs de fonds peuvent avoir des rŽserves lŽgitimes quant aux risques liŽs ˆ lÕintŽgration dÕune 
perspective de polycrise, notamment celui dÕŽtablir une hiŽrarchie entre les causes et de privilŽgier certaines 
dÕentre elles au dŽtriment dÕautres. LÕapplication de ce principe ne doit pas nous conduire ˆ considŽrer de 
nouveaux risques existentiels tels que la crise climatique, comme plus importants que des enjeux de longue 
date comme les inŽgalitŽs et la pauvretŽ. Lorsque nous engageons une rŽßexion et des actions sur les dŽÞs 
de long terme et les risques existentiels, nous devons garder ˆ lÕesprit que ceux-ci trouvent leur origine dans 
un ensemble de prŽoccupations sous-jacentes et y sont intrins•quement liŽs. La mise en Ïuvre de ce principe 
est donc particuli•rement pertinente car elle permet dÕarticuler les enjeux immŽdiats avec les risques ˆ long 
terme. Par exemple, une fondation dont la vision est dÕŽradiquer la pauvretŽ et la malnutrition peut soutenir 
le dŽveloppement de syst•mes alimentaires locaux durables qui permettent de sÕadapter aux effets de la 
crise climatique et dÕen attŽnuer les impacts, tout en gŽnŽrant des revenus et en limitant lÕexode rural et les 
migrations de grande ampleur.

26 Alliance of Socio-Environmental Funds of the Global South.
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https://philanthropyforclimate.org/wp-content/uploads/Case-19-Alliance-of-Socio-Environmental.pdf
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Les fondations craignent Žgalement dÕimposer leurs prioritŽs ou leurs 
prŽfŽrences aux communautŽs et aux partenaires quÕelles soutiennent !; ces 
derniers peuvent en effet ne pas partager ces prioritŽs ou considŽrer dÕautres 
enjeux qui affectent leur quotidien comme plus pressants et urgents. En outre, 
certaines interventions impliquant que les communautŽs locales sÕŽloignent 
de pratiques Žtablies, de normes culturelles ou de moyens de subsistance 
existants pourraient •tre mal accueillies par celles-ci.

AÞn dÕŽviter les approches descendantes et de prendre en compte lÕexpertise 
quÕapportent les communautŽs, les fondations doivent travailler en Žtroite 
collaboration avec leurs partenaires locaux d•s le dŽpart, en explorant avec 
eux leurs valeurs et leur pouvoir dÕagir. Par exemple, certaines sociŽtŽs 
traditionnelles et autochtones offrent des exemples concrets de relations 
plus harmonieuses avec leur environnement. En faisant conÞance aux savoirs 
locaux, la Fondation de France a soutenu des communautŽs locales en 
Ha•ti, aux Philippines et au NŽpal dans la reconstruction de maisons rurales 
et de b‰timents communautaires apr•s des catastrophes, en utilisant les 
matŽriaux et les savoir-faire locaux. Ces b‰timents sont pleinement rŽsistants 
aux catastrophes futures, ont ŽtŽ construits dans le respect de la culture et 
des usages locaux, et sont respectueux de lÕenvironnement. De plus, ils se 
sont rŽvŽlŽs plus abordables et plus rapides ˆ b‰tir que bon nombre dÕabris 
temporaires importŽs par les acteurs de lÕaide internationale27. IntŽgrer la 
perspective de la polycrise dans le travail philanthropique nŽcessite une rŽßexion 
interne sur la mani•re dont des enjeux tels que la crise climatique, les inŽgalitŽs 
et lÕinstabilitŽ mondiale sÕarticulent, ainsi que sur les domaines dans lesquels le 
soutien et les interventions philanthropiques peuvent produire les bŽnŽÞces les 
plus concrets pour les communautŽs locales. En outre, il convient de souligner 
que des mod•les sociŽtaux intŽgrŽs et globaux capables de rŽpondre ˆ la 
polycrise Ð voire de contribuer ˆ la prŽvenir Ð se trouvent souvent au niveau 
local, au sein m•me des communautŽs. Cela est particuli•rement vrai lorsquÕil 
sÕagit de repenser les mod•les Žconomiques ou de favoriser des sociŽtŽs 
plus philanthropiques (voir le principe n¡ 5), car les pratiques traditionnelles 
de rŽciprocitŽ, dÕŽchange et dÕentraide peuvent inspirer la sociŽtŽ dans son 
ensemble.

La polycrise peut •tre considŽrŽe comme le rŽsultat dÕune perte de sagesse 
de lÕhumanitŽ. EnracinŽe dans une relation extractive ˆ lÕŽgard de la nature et 
dÕautrui, elle se nourrit dÕun individualisme exacerbŽ et dÕune qu•te insatiable 
de pouvoir. IntŽgrer la polycrise mondiale dans notre travail et agir face ˆ 
celle-ci est non seulement cohŽrent avec lÕexercice du pouvoir dÕagir des 
communautŽs, mais ne pourra vŽritablement se concrŽtiser quÕen apprenant 
ˆ Žcouter les sagesses qui nous sont parvenues ˆ travers les millŽnaires !: 
celles qui nous enseignent ˆ vivre en plus grande harmonie et dans le respect 
de notre environnement, en privilŽgiant le partage ˆ lÕaccumulation et le don 
ˆ lÕextraction. 

27 Fondation de France (2012). Les enjeux de la reconstruction des b‰timents.

https://www.coordinationsud.org/wp-content/uploads/synth%C3%83%C2%A8se-FdF-reconstruction-post-urgence-Ha%C3%83%C2%AFti1.pdf
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of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
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with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
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financial management, and programmatic 
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also attracts effective partnerships and enables 
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tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
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Pour commencer !:

Menez une veille stratŽgique aÞn de comprendre les connaissances et lÕexpŽrience dont dispose votre 
organisation sur les principaux enjeux, et Žvaluez la mani•re dont la polycrise affectera votre travail 
ainsi que celui des bŽnŽÞciaires de vos subventions et celui de vos partenaires.

IdentiÞez les tendances et les dŽÞs transversaux qui correspondent ˆ votre mission, ˆ vos valeurs 
et ˆ vos rŽalitŽs, ou qui sont susceptibles de les remettre en question et dÕavoir un impact sur vos 
communautŽs. 

¥ IdentiÞez les dŽÞs susceptibles de constituer des menaces ˆ long terme pour la mission m•me que 
vous cherchez ˆ accomplir, et dŽterminez les domaines dans lesquels vous pouvez avoir lÕimpact le 
plus signiÞcatif. 

Faites appel ˆ des experts, notamment des communautŽs autochtones et des personnes disposant 
dÕune expŽrience vŽcue, aÞn dÕaider votre organisation et les personnes que vous accompagnez ˆ 
rŽßŽchir ˆ ces enjeux majeurs et ˆ leurs rŽpercussions possibles sur votre mission et vos orientations. 

¥ Lorsque cela est possible, mettez cette expertise ˆ la disposition de vos partenaires.

Informez, sensibilisez et prŽparez vos parties prenantes en interne Ð personnel, bŽnŽvoles, instances 
de gouvernance, etc. Ð ˆ ces enjeux et ˆ leurs implications pour votre travail. 

¥ Associez-les aux rŽßexions et aux Žchanges sur la mani•re dÕintŽgrer la perspective de la polycrise 
dans les pratiques de votre organisation. 

Associez une diversitŽ de parties prenantes Ð notamment les communautŽs, les bŽnŽÞciaires 
de subventions, les partenaires, les dŽcideurs politiques et dÕautres bailleurs de fonds Ð aÞn de 
comprendre la mani•re dont ces acteurs agissent face ˆ ces enjeux et/ou les vivent, ainsi que leurs 
besoins, leurs perspectives et les pistes de rŽponse quÕils envisagent.

Inscrivez durablement les enseignements tirŽs dans votre organisation en les traduisant concr•tement 
dans vos pratiques internes. 

IntŽgrez dans vos pratiques et votre culture organisationnelle des principes tels que la prospective, la 
durabilitŽ, le management environnemental, la diversitŽ, lÕŽquitŽ et lÕinclusion (voir le principe n¡ 6).

Rejoignez des rŽseaux qui offrent des espaces dÕŽchange et des occasions dÕapprendre des initiatives 
collectives menŽes pour faire face ˆ la polycrise.

GARDER Ë LÕESPRIT 
LÕAVENIR DE LÕHUMANITƒ
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Pour aller plus loin !: 

DŽÞnissez une thŽorie du changement ainsi quÕune vision et une stratŽgie ˆ long terme pour rŽpondre ˆ 
la polycrise ˆ travers les activitŽs de votre organisation.     

Investissez dans le renforcement organisationnel, en interne comme aupr•s des bŽnŽÞciaires de vos 
subventions et aupr•s de vos partenaires, notamment dans les domaines de lÕexpertise, de la formation 
au leadership, du dŽveloppement organisationnel et de la planiÞcation stratŽgique aÞn de faire face ˆ la 
polycrise. 

ƒlargissez votre engagement et vos collaborations en construisant des coalitions et des rŽseaux avec 
dÕautres acteurs partageant votre vision et vos objectifs.

Mettez ˆ proÞt vos ressources au-delˆ du simple octroi de subventions, notamment votre capacitŽ de 
plaidoyer, votre r™le de mise en relation, votre soutien au renforcement organisationnel et vos activitŽs 
de recherche. 

¥ Soutenez les mouvements de terrain, les actions de plaidoyer et de sensibilisation, les campagnes 
de mobilisation et m•me, lorsque cela est pertinent, les actions en justice. 

CrŽez de nouveaux programmes et/ou investissez dans des domaines jusquÕalors peu pris en compte 
par votre organisation ou historiquement sous-ÞnancŽs, notamment pour lutter contre les pratiques 
de sŽcurisation, qui restreignent lÕespace civique ainsi que les contre-pouvoirs et les mŽcanismes de 
contr™le dŽmocratique aux niveaux local et mondial.

Utilisez lÕaction publique et le plaidoyer comme leviers pour favoriser des changements systŽmiques, 
notamment en encourageant des rŽformes des politiques publiques, en menant des actions de 
sensibilisation du public et en promouvant des Žvolutions lŽgislatives. 

Recherchez, respectez et valorisez les solutions locales face aux enjeux liŽs ˆ la polycrise, tels que la 
crise climatique. 

¥ Travaillez avec les communautŽs, nouez des partenariats avec des organisations locales et 
apportez un soutien Þnancier ainsi que des ressources adaptŽes aux besoins et aux prioritŽs 
locales.

¥ Signez lÕEngagement international de la philanthropie pour le climat (International Philanthropy 
Commitment on Climate Change)28 et rejoignez le mouvement mondial #PhilanthropyForClimate, en 
pleine expansion.

28 International Philanthropy Commitment on Climate Change.
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financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
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crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
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Obstacles potentiels
Solutions proposŽes

La plupart des bailleurs de fonds philanthropiques ne disposent pas dÕune approche transversale 
des enjeux sociŽtaux tels que les inŽgalitŽs de genre, lÕŽquitŽ raciale, le changement climatique ou la 
pauvretŽ systŽmique. Ils peuvent considŽrer que ces enjeux rel•vent de la responsabilitŽ dÕorganisations 
travaillant spŽciÞquement sur ces thŽmatiques.

Les parties prenantes internes de votre organisation, notamment les instances de gouvernance, 
soucieuses de voir des avancŽes et des rŽsultats rŽguliers, peuvent considŽrer que lÕintŽgration de 
ces grands enjeux risque dÕentra”ner une dŽrive de mission pour la fondation. Commencez par mener 
une veille stratŽgique aÞn dÕanalyser comment les enjeux liŽs ˆ la polycrise affectent directement les 
bŽnŽÞciaires de vos subventions et vos partenaires locaux, puis construisez un argumentaire en faveur 
de lÕintŽgration de ces dŽÞs dans votre action en alignant vos programmes de soutien sur les enjeux 
systŽmiques locaux.

Les contraintes liŽes aux ressources, notamment Þnanci•res, conduisent les bailleurs de fonds ̂  privilŽgier 
des enjeux ciblŽs sur lesquels concentrer leur action, plut™t quÕˆ Žlargir leur champ dÕintervention pour 
contribuer ˆ rŽpondre ˆ la polycrise.

La crise climatique constitue lÕun des dŽÞs mondiaux les plus urgents de notre Žpoque. Pourtant, seule 
une fraction inÞme des Þnancements philanthropiques mondiaux est consacrŽe ˆ la lutte contre les 
effets du changement climatique, certaines estimations faisant Žtat dÕune part aussi faible que 2 %. 
La plupart des bailleurs de fonds philanthropiques dŽjˆ engagŽs sur dÕautres enjeux sociaux estiment 
ne pas pouvoir rŽorienter leurs ressources ˆ ce stade.

Lutter contre le changement climatique peut sembler une t‰che considŽrable, en particulier pour la 
majoritŽ des fondations qui ne disposent pas dÕune expertise spŽciÞque dans ce domaine. Pourtant, 
il existe souvent des mesures plus modestes qui peuvent •tre prises en interne. Ainsi, examiner les 
impacts environnementaux de votre portefeuille de programmes et identiÞer les moyens de rŽduire 
les activitŽs gŽnŽratrices de gaspillage constitue un excellent point de dŽpart (par exemple, pour une 
organisation dÕaide alimentaire, remplacer les contenants de livraison en plastique ˆ usage unique par 
des matŽriaux biodŽgradables ou rŽutilisables). Les organisations disposant dÕactifs investissables 
ou de dotations devraient chercher ˆ mieux comprendre comment leurs investissements pourraient 
contribuer davantage ˆ lÕaction climatique.

Le Þnancement nÕest pas le seul type de soutien que les fondations philanthropiques peuvent apporter 
ˆ leurs partenaires et aux parties prenantes locales. En adoptant une approche intersectionnelle et en 
recensant lÕensemble des ressources non Þnanci•res dont dispose votre organisation (voir le principe 
n¡ 8), dŽterminez comment vous pouvez soutenir les efforts visant ˆ rŽpondre aux enjeux majeurs 
sans recourir ˆ lÕoctroi de subventions ou de dons directs. Sollicitez les conseils et lÕaccompagnement 
dÕorganisations disposant dÕune plus grande capacitŽ dÕinßuence et qui mettent dŽjˆ efÞcacement ces 
approches en Ïuvre, et envisagez de soutenir leurs efforts de mobilisation collective et de structuration 
de mouvements.

Les fondations souhaitant franchir une premi•re Žtape dans leur engagement climatique peuvent signer les 
engagements philanthropiques pour le climat et rejoindre le mouvement mondial #PhilanthropyForClimate.

GARDER Ë LÕESPRIT 
LÕAVENIR DE LÕHUMANITƒ
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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La transformation est un chemin exigeant. Il ne sÕagit pas dÕune ÞnalitŽ, mais dÕun 
parcours qui requiert du courage pour se remettre en question, une ouverture dÕesprit 
pour dŽpasser nos rŽsistances et un engagement ˆ changer et ˆ Žvoluer. CÕest 
pourtant le seul moyen pour la philanthropie de joindre le geste ̂  la parole, dÕincarner 
ses valeurs et de devenir un vŽritable moteur de changement. La transformation 
de la philanthropie doit commencer par notre propre transformation en tant que 
praticiens du secteur, avant de sÕŽtendre ˆ celle de nos organisations et du secteur 
dans son ensemble. En adoptant les principes prŽsentŽs dans le chapitre prŽcŽdent, 
les bailleurs de fonds peuvent jouer un r™le important pour aider les communautŽs 
et la sociŽtŽ dans son ensemble ˆ faire face aux grands dŽÞs auxquels nous serons 
confrontŽs dans les annŽes ˆ venir et au-delˆ. 

Votre organisation a peut-•tre dŽjˆ entamŽ son parcours de transformation en 
engageant des discussions et des actions autour de cette dŽmarche, ou en mettant 
en Ïuvre certaines des recommandations prŽsentŽes dans ce rapport. Pour mener 
ˆ bien une transformation plus large et plus profonde, nous devons collectivement 
engager des discussions constructives au sein de nos organisations, obtenir 
lÕengagement de nos instances de gouvernance et de nos directions, dŽÞnir des 
feuilles de route pour la transformation, suivre lÕavancement de nos dŽmarches et 
ajuster nos actions au fur et ˆ mesure.

La transformation est un parcours en plusieurs Žtapes. Pour de nombreuses 
personnes et organisations souhaitant sÕengager dans la transformation de la 
philanthropie, la premi•re Žtape consiste ˆ participer aux Žchanges et aux dŽbats. 
Nous espŽrons que les 10 principes examinŽs en profondeur tout au long du 
chapitre 2 constituent un cadre prŽcieux pour guider ces conversations. Toutefois, 
pour parvenir ˆ un changement rŽel, ces discussions doivent dŽboucher sur des 
actions concr•tes. CÕest pourquoi nous proposons, tout au long de ce rapport, de 
nombreuses pistes dÕaction, ressources et exemples destinŽs ̂  soutenir et ̂  inspirer 
les fondations dŽsireuses de rŽpondre directement ˆ des dŽÞs complexes et en 
constante Žvolution, sans pour autant compromettre leur mission fondamentale 
ou leurs valeurs. 

WINGS sÕengage ˆ incarner la dŽmarche de transformation, ˆ y contribuer et ˆ 
accompagner les fondations et les organisations de soutien ˆ la philanthropie 
(OSP) dans leur cheminement, en leur offrant des espaces dÕŽchange, des outils, 
des cadres de rŽfŽrence et des possibilitŽs de mise en relation. Cela implique que 
nous nous soumettions aux m•mes exigences et que nous entreprenions notre 
propre transformation aÞn de contribuer ˆ la pleine rŽalisation du potentiel de la 
philanthropie.

AÞn de renforcer les efforts de transformation en cours dans le secteur et de les 
fŽdŽrer en un vŽritable mouvement, WINGS sÕengage ˆ lÕavenir ˆ mettre en Ïuvre 
les actions suivantes avec ses membres et partenaires !:

¥ Organiser une sŽrie de Ç! Transformation Talks !È rŽunissant des Þgures 
de rŽfŽrence et des praticiens de la philanthropie issus de fondations, 
dÕorganisations de soutien ˆ la philanthropie (OSP) et dÕautres secteurs, 
pour dŽbattre de lÕimportance de la transformation, de ce quÕelle implique 
aux niveaux individuel et institutionnel, et de la forme que devrait prendre la 
transformation de la philanthropie dans un monde en constante Žvolution.

¥ Faire progresser les Žchanges en contribuant ˆ structurer la dŽmarche de 
transformation, en lÕintŽgrant aux initiatives et aux rŽßexions dŽjˆ menŽes 
dans le secteur, en la reliant ˆ celles-ci, et en crŽant des espaces de dialogue 
supplŽmentaires tels que les groupes de travail de WINGS et le WINGSForum.
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.

09 2023
wings

!"#$%&'"()*+,-(%&./)(0%'#)&,12.2%(3",-"2,45'5(2,)/,!"#$%&'"()*+

09 2023
wings

09 2023
wings09 2023

wings09 2023
wings

Rapport de lÕInitiative pour la transformation de la philanthropie 2023
WINGS88

¥ Mettre en relation et rŽunir les rŽseaux et les acteurs qui Ïuvrent ˆ la transformation de la philanthropie 
aÞn de relier diffŽrents outils et pratiques, dÕŽlaborer une vision mondiale commune, de renforcer la portŽe 
des messages partagŽs et de promouvoir lÕaction collective.

¥ Recenser et partager des ressources sur la dŽmarche de transformation ainsi que des Ç! Transformation 
Stories !È (rŽcits de transformation) prŽsentant des Žtudes de cas ciblŽes et encourageant le passage 
ˆ lÕaction gr‰ce ˆ lÕapprentissage tirŽ dÕexemples issus de fondations et dÕorganisations de soutien ˆ la 
philanthropie (OSP). 

Ë moyen et long terme, dans le cadre dÕune stratŽgie dÕengagement plus large, WINGS travaillera en Žtroite 
collaboration avec un groupe de fondations qui portent le mouvement de transformation de la philanthropie. Nous 
souhaitons les accompagner dans lÕŽlaboration collective de campagnes visant ˆ promouvoir la transformation 
lˆ o• cela est pertinent et ˆ dŽÞnir des moyens permettant de faire progresser ce mouvement mondial. WINGS 
explorera Žgalement la possibilitŽ de dŽvelopper un outil dÕautoŽvaluation en ligne permettant aux fondations de 
rŽßŽchir ̂  leur parcours de transformation au regard de chaque principe, leur proposant des pistes pour rŽpondre 
ˆ leurs besoins et les aidant ˆ Žtablir une feuille de route pour les prochaines Žtapes de leur cheminement. 
Cet outil nous permettra Žgalement de suivre les Žvolutions et de partager les progr•s rŽalisŽs dans le secteur 
philanthropique, ainsi que de formuler des recommandations pour la suite, ˆ travers de futures ressources 
documentaires.

Dans ce dernier chapitre, nous explorons les prochaines Žtapes que les fondations et les OSP peuvent 
entreprendre pour amorcer leur parcours et contribuer ˆ faire progresser le mouvement de transformation de 
la philanthropie.

Prendre part au mouvement : les actions 
que votre fondation peut entreprendre

Les fondations peuvent prendre part au mouvement en partageant ces principes, en y adhŽrant et en les mettant 
en pratique. Voici quelques fa•ons de vous impliquer !:

Engagez-vous dans la dŽmarche de transformation !: participez aux discussions et aux dŽbats autour 
de la transformation de la philanthropie. Utilisez le cadre proposŽ pour initier des discussions au sein de 
votre organisation, revoir et orienter votre stratŽgie. RŽßŽchissez aux principes et discutez-en avec vos 
Žquipes, votre conseil dÕadministration et vos partenaires.

Contribuez ˆ lÕapprentissage collectif !: partagez des rŽcits de transformation, des ressources et des 
exemples illustrant la mise en Ïuvre des 10 principes. Gardez ˆ lÕesprit que les rŽussites comme les 
Žchecs constituent des ŽlŽments essentiels de lÕapprentissage. Facilitez les Žchanges entre pairs et crŽez 
des occasions de partager les bonnes pratiques.

Faites part de vos retours ˆ WINGS !: nous accueillons volontiers tout commentaire sur les principes 
et, plus largement, sur le mouvement de transformation de la philanthropie. Des dŽbats constructifs, 
des Žchanges ouverts et des critiques argumentŽes nous aideront ˆ amŽliorer le cadre proposŽ et nous 
encourageront ˆ continuer dÕapprofondir notre rŽßexion.

Incarnez les principes !: dŽfendez ces principes en tant que dŽmarche collective, engagez un dialogue 
ouvert aÞn dÕexplorer les dŽÞs et les opportunitŽs liŽs ˆ leur mise en Ïuvre. Invitez et accompagnez 
dÕautres fondations, rŽseaux, organisations de soutien ˆ la philanthropie (OSP), acteurs de la sociŽtŽ civile 
et parties prenantes ˆ participer aux discussions et ˆ utiliser ce cadre. 
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Les organisations de soutien ˆ la philanthropie (OSP) Ïuvrent ˆ renforcer, 
soutenir et dŽvelopper la philanthropie dans toute sa diversitŽ, sous toutes ses 
formes et ˆ toutes les Žchelles. Parfois dŽsignŽes comme des organisations Ç! 
dÕinfrastructure !È ou Ç! intermŽdiaires !È, on distingue trois types dÕOSP aux 
fonctions distinctes !: 

Les OSP dont lÕactivitŽ est principalement consacrŽe ˆ la philanthropie 
(par exemple, les rŽseaux, les Žtablissements universitaires et les 
structures de conseil spŽcialisŽes dans la philanthropie) !; 

Celles pour qui le soutien ˆ la philanthropie constitue une composante 
de leur activitŽ principale (par exemple, les banques, les cabinets de 
conseil, les cabinets dÕavocats, les agences de marketing et de relations 
publiques) !; 

Les Þnanceurs de lÕŽcosyst•me de soutien ˆ la philanthropie (particuliers, 
fondations, agences de dŽveloppement multilatŽrales et bilatŽrales, et 
organisations non gouvernementales internationales).

En tant quÕorganisations qui renforcent les capacitŽs, les compŽtences, les 
connexions et la  crŽdibilitŽ29 nŽcessaires au dŽveloppement de la philanthropie, 
les OSP jouent un r™le de catalyseurs de la transformation au sein de leurs 
Žcosyst•mes. Elles contribuent ˆ impulser le changement, ˆ accompagner 
dÕautres acteurs dans leur parcours et ˆ gŽnŽrer des effets dÕentra”nement 
dans lÕensemble du secteur philanthropique.

Les OSP offrent un espace prŽcieux permettant aux diffŽrents acteurs du 
secteur philanthropique de se rŽunir, de partager leurs connaissances et de tirer 
des enseignements de leurs bonnes pratiques respectives. Elles contribuent 
ainsi ˆ fa•onner les discours sur la philanthropie, ˆ ampliÞer la voix du secteur 
et ˆ accŽlŽrer le dŽveloppement de celui-ci. Nous considŽrons que les OSP 
sont au cÏur de ce mouvement de transformation !; nombre dÕentre elles, ˆ 
travers le monde, se sont engagŽes ˆ favoriser une adoption plus large des 
pratiques ŽnoncŽes dans nos 10 principes. Parmi elles, lÕAssociazione Italiana 
Fondazioni e Enti Filantropici (Assifero) Ð lÕassociation nationale italienne des 
fondations allouant des subventions et de la philanthropie institutionnelle privŽe 
Ð encourage et facilite les partenariats multipartites et les actions conjointes, 
notamment les initiatives visant ˆ soutenir le plaidoyer en faveur de politiques 
publiques et ̂  promouvoir des Þnancements ̂  long terme et non ßŽchŽs. LÕArab 
Foundations Forum (AFF), organisation essentielle au soutien de lÕŽcosyst•me 
philanthropique au Moyen-Orient et en Afrique du Nord, a favorisŽ la crŽation de 
rŽseaux entre organisations philanthropiques et particuliers, mis en place des 
programmes de renforcement des capacitŽs, plaidŽ en faveur de lÕimportance 
de la philanthropie et commandŽ des travaux de recherche aÞn de diffuser les 
connaissances relatives aux bonnes pratiques et aux tendances Žmergentes. 
LÕAVPN (anciennement Asian Venture Philanthropy Network) a eu un impact 
similaire en Asie, notamment en contribuant au dŽveloppement du champ du 
capital-risque philanthropique et en encourageant les donateurs ˆ mobiliser un 

29 WINGS (2017). Using the 4Cs!: Evaluating Professional Support to Philanthropy.
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Construire le mouvement : le r™le des 
organisations de soutien ˆ la philanthropie 
(OSP))

https://search.issuelab.org/resource/using-the-4cs-evaluating-professional-support-to-philanthropy.html
https://search.issuelab.org/resource/using-the-4cs-evaluating-professional-support-to-philanthropy.html
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with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
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financial management, and programmatic 
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transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
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crucial for advancing fair and effective philan-
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Žventail plus large dÕactifs philanthropiques au service de lÕimpact. LÕAVPN facilite le partage de connaissances 
et la collaboration intersectorielle entre les parties prenantes, tout en renfor•ant les capacitŽs des investisseurs 
ˆ impact dans la rŽgion. Philanthropy Europe Association (Philea), un rŽseau regroupant des organisations 
philanthropiques et des organisations dÕinfrastructure nationales issues de plus de 30 pays europŽens, porte 
le mouvement #PhilanthropyForClimate en Europe. Dans le cadre de ce mouvement mondial, les fondations 
sont encouragŽes ˆ sÕengager en faveur de lÕaction climatique, quelle que soit leur mission ou leur localisation 
gŽographique, en souscrivant ˆ des engagements nationaux ou internationaux. Par ailleurs, des OSP telles 
que Human Rights Funders Network30, Catalyst 203031 et EDGE Funders Alliance32 contribuent ˆ fa•onner la 
dŽmarche de transformation en Žlaborant des principes destinŽs ˆ faire Žvoluer le paradigme du Þnancement et 
ˆ inviter dÕautres acteurs ˆ adopter ces pratiques. WINGS compte rŽunir diffŽrentes organisations et diffŽrents 
rŽseaux aÞn de tirer parti de cette dynamique et de mobiliser lÕŽnergie croissante en faveur dÕune orientation 
collective et partagŽe, et inscrire ces efforts dans un cadre mondial de transformation de la philanthropie. 

Les OSP devraient tirer parti de leur position unique pour inßuencer le secteur dans leurs contextes nationaux, 
thŽmatiques ou rŽgionaux et contribuer ˆ construire un mouvement de transformation en sÕappuyant notamment 
sur les actions suivantes !:

Restez en lien avec WINGS !: les OSP peuvent renforcer le mouvement mondial en construisant des discours 
communs et en apportant des Žclairages issus de leurs contextes, en partageant leurs expŽriences et en 
formulant des retours sur le cadre de transformation et les principes proposŽs. Nous sommes conscients 
que de nombreuses dŽmarches de transformation sont dŽjˆ engagŽes dans diffŽrents contextes et 
rŽgions, et nous y voyons une occasion de relier ces initiatives aÞn quÕelles sÕenrichissent mutuellement 
et contribuent ˆ fa•onner un programme dÕaction mondial. 

Faites de votre organisation une plateforme dÕapprentissage collectif et de partage !: les OSP devraient 
mettre leur plateforme au service de la prŽsentation et de la diffusion des 10 principes de lÕinitiative PTI, 
faire progresser la dŽmarche de transformation gr‰ce ˆ un Žchange continu dÕidŽes, de ressources et 
dÕexpŽriences, et partager des exemples illustrant la mani•re dont elles accompagnent leurs membres 
dans cette transformation. Elles peuvent crŽer des occasions dÕapprentissage entre pairs aÞn dÕexplorer 
de nouvelles approches, de diffuser les bonnes pratiques et de relever ensemble des dŽÞs communs. 

Incarnez les principes de lÕinitiative PTI !: les OSP peuvent elles-m•mes engager leur propre parcours de 
transformation en utilisant ces principes comme cadre de rŽfŽrence. Elles peuvent devenir des moteurs du 
mouvement de transformation ˆ lÕŽchelle nationale ou rŽgionale en sensibilisant les acteurs, en diffusant 
lÕinformation, en encourageant le passage ˆ lÕaction et en nouant des alliances aÞn dÕŽlargir la portŽe et 
lÕinßuence du mouvement PTI. 

WINGS continuera de collaborer Žtroitement avec les OSP aÞn dÕapprofondir lÕanalyse de leur r™le dans la 
construction du mouvement de transformation de la philanthropie, notamment au moyen de nouvelles recherches, 
et soutiendra toutes les initiatives contribuant ˆ faire progresser la dŽmarche de transformation.

30 HRFN. Human Rights Grantmaking Principles. 

31 Catalyst 2030. Shifting Funding Practices. 

32 EDGE Funders (2017). Reorganizing Philanthropy for Systemic Change. 
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https://www.hrfn.org/grantmaking-principles/
https://shiftingfundingpractices.catalyst2030.net/
https://www.edgefunders.org/statement/
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LÕavenir offre ˆ la philanthropie de nouvelles occasions dÕagir diffŽremment, dÕŽviter les erreurs du passŽ et de 
devenir une force incontestable au service du bien commun dans notre sociŽtŽ. Les fondations et les OSP ont 
un r™le clŽ ˆ jouer pour nous permettre de saisir ces opportunitŽs. Ce rapport et lÕInitiative pour la transformation 
de la philanthropie (PTI) constituent un guide pour concrŽtiser cette ambition.

Le chemin ˆ parcourir sera sans aucun doute jalonnŽ de dŽÞs, dont beaucoup nŽcessitent une attention et une 
action immŽdiates. Le monde actuel est confrontŽ ˆ des enjeux complexes et interdŽpendants (voir le principe 
n¡ 10), tels que la crise climatique, les violations des droits humains et les injustices sociales gŽnŽralisŽes, qui 
risquent de sÕintensiÞer dans les annŽes ˆ venir. Aucun de ces probl•mes nÕest isolŽ ou superÞciel ; ils sont au 
contraire profondŽment enracinŽs dans des inŽgalitŽs systŽmiques et des dŽfaillances structurelles qui affectent 
le bien-•tre de millions de personnes. Cette rŽalitŽ doit inciter le secteur philanthropique ˆ interroger sa propre 
raison dÕ•tre, ainsi que les prŽsupposŽs, les biais et les limites susceptibles dÕinßuencer ses dŽcisions ou ses 
actions. Elle devrait Žgalement encourager les professionnels de la philanthropie ˆ rŽßŽchir ˆ lÕefÞcacitŽ et ˆ la 
durabilitŽ de leurs approches et stratŽgies actuelles.

Toute solution aux dŽÞs auxquels nous sommes confrontŽs impliquera nŽcessairement une Žvolution systŽmique 
de la mani•re dont les acteurs philanthropiques abordent leur action. La philanthropie doit faire preuve dÕun 
engagement bien plus fort en faveur de lÕŽquitŽ, de la justice et de la collaboration ; cela exige que les acteurs 
philanthropiques reconnaissent et sÕattaquent aux causes profondes des probl•mes sociaux, plut™t quÕˆ leurs 
simples sympt™mes ou consŽquences. Les acteurs de lÕensemble du secteur philanthropique Ð notamment 
les bailleurs de fonds, les OSP et les parties prenantes locales Ð doivent Žgalement mobiliser leurs ressources, 
leur inßuence et leur crŽativitŽ collectives aÞn de favoriser le changement ˆ diffŽrents niveaux et Žchelles, et 
travailler avec dÕautres acteurs partageant leur vision et leurs valeurs.

Ce rapport rassemble les enseignements collectifs, les pratiques et les exemples de transformation qui existent 
dŽjˆ au sein de notre secteur. Il renforce les discussions et les initiatives existantes, en proposant un cadre 
mondial pour la transformation de la philanthropie et en appelant ˆ lÕaction. Nous espŽrons que les 10 principes 
prŽsentŽs dans le chapitre 2 susciteront de nouveaux Žchanges autour de la dŽmarche de transformation et 
quÕils seront largement adoptŽs par les fondations et les OSP aÞn de promouvoir des changements majeurs 
au sein du secteur philanthropique. En adhŽrant aux principes de lÕinitiative PTI prŽsentŽs tout au long de 
ce rapport et en les mettant en pratique, les fondations et les OSP franchiront une Žtape importante pour 
renforcer leur propre impact ˆ long terme, tout en contribuant ˆ des changements systŽmiques plus larges 
dans lÕensemble du secteur. Certaines fondations appliquent peut-•tre dŽjˆ certains de ces principes, tandis 
que dÕautres commencent seulement ˆ rŽßŽchir ˆ la mani•re dont ces recommandations peuvent sÕappliquer ˆ 
leurs pratiques. Quel que soit le stade o• se trouve votre organisation, il nÕest jamais trop tard pour commencer 
et encourager vos pairs ˆ entreprendre ce parcours avec vous. 

WINGS sÕengage ˆ poursuivre sa collaboration avec les fondations et les OSP aÞn de faire grandir le mouvement 
PTI. Nous prendrons des mesures supplŽmentaires pour rŽpondre aux limites de ce rapport en proposant des 
ressources et des Žtudes de cas complŽmentaires sur la future plateforme dŽdiŽe ˆ la transformation de la 
philanthropie, qui mettra en valeur le large Žventail dÕinformations et la diversitŽ des exemples existant dans 
notre secteur. Nous avons pour objectif dÕafÞner la portŽe de ces principes ˆ la lumi•re des retours de nos 
partenaires et dÕŽlargir les acteurs auxquels sÕadresse ce cadre de rŽfŽrence. WINGS reconna”t que, malgrŽ 
tous les efforts dŽployŽs, les principes prŽsentŽs dans ce rapport peuvent prŽsenter des limites en mati•re 
de langage inclusif et manquer de portŽe selon les contextes, compte tenu de la diversitŽ des connotations 
et des pratiques en jeu. Notre prioritŽ ira ˆ la mise en place de mŽcanismes de retour dÕinformation aupr•s de 
nos membres et des acteurs de la philanthropie et de la sociŽtŽ civile, aÞn de rŽßŽchir au langage utilisŽ, aux 
idŽes et aux actions prŽsentŽes dans le rapport, et de faire progresser les Žchanges autour des principes, ˆ 
la lumi•re de ces contributions.  

Nous invitons tous les acteurs de la philanthropie ˆ partager leurs retours, ˆ contribuer aux Žchanges et ˆ 
prendre part au mouvement de transformation de la philanthropie !
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Foundations have the important responsibility 
of positively impacting the lives of others by 
utilising resources fairly and effectively within 
their means. Doing so requires prioritising 
transparency and accountability, which along 
with other factors involves being open with 
stakeholders and the public about activities, 
including funding distribution, decision-making, 
financial management, and programmatic 
impact. Practising transparency and account-
ability not only builds legitimacy and trust, but 
also attracts effective partnerships and enables 
continuous improvement. However, organisa-
tions must also carefully balance the need for 
transparency with privacy and confidentiality 
concerns, while considering the nuances of 
different cultures and communities. Ultimately, 
prioritising transparency and accountability is 
crucial for advancing fair and effective philan-
thropic efforts and making a significant impact 
on communities.
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WINGS tient ˆ remercier toutes les personnes qui ont contribuŽ ˆ 
lÕŽlaboration de ce rapport, notamment :

 

¥ Tiziano Blasi, WINGS

¥ Lauren Bradford, Chercheuse consultante 

¥ SoÞa Arroyo, EDGE Funders Alliance (Mexique, mondial)

¥ Benjamin Bellegy, WINGS

¥ Jeroo Billimoria, Catalyst 2030

¥ Maria Chertok, CAF Russia (Russie)

¥ Andrew Chunilall, Fondations communautaires du Canada (Canada)

¥ Asha Curran, GivingTuesday (ƒtats-Unis, mondial)

¥ Cesar Del Valle, Candid (ƒtats-Unis)

¥ Rachel Flynn, Skoll Foundation (ƒtats-Unis)

¥ Nadya Hernandez, WINGS

¥ Jessica Horn, Ford Foundation (Kenya, Afrique de lÕEst)

¥ Tania Nadia Kossberg, Centre for Strategic Philanthropy (Royaume-
Uni)

¥ Micah David McElroy, Stanford Center on Philanthropy (ƒtats-Unis)

¥ Sameera Mehra, WINGS

¥ Rodrigo Pipponzi, Instituto MOL (BrŽsil)

¥ Alina Porumb, Association for the Practice of Transformation 
(Roumanie, Europe)

¥ Noura Selim, Sawiris Foundation for Social Development (ƒgypte, 
MOAN)

¥ Zubair Sayed, WINGS

¥ Vidya Shah, EdelGive Foundation (Inde)

¥ Chandrika Sahai, Philanthropy for Social Justice and Peace 
(Royaume-Uni, mondial)

¥ Jaff Shen, Leping Social Entrepreneur Foundation (Chine)

¥ Ingrid Srinath,  Centre for Social Impact and Philanthropy, Ashoka 
University (Inde)

¥ Chris Worman, Connect Humanity (Mondial)

¥ Clare Woodcraft, Cambridge Judge Business School (Royaume-Uni)  

Nous souhaitons remercier nos groupes de travail Ð le groupe de travail 
Ç Chercheurs, universitaires et passionnŽs de donnŽes È, le groupe de 
travail Ç Lift up Philanthropy È, le groupe de travail Ç AmŽrique latine et 
Cara•bes È, le groupe de travail Ç Culture du don È et le groupe de travail 
Ç Environnement favorable È Ñ pour leurs contributions aux travaux 
de recherche. Nous tenons Žgalement ˆ remercier lÕensemble de la 
communautŽ WINGS pour son apport inestimable ˆ lÕŽlaboration de 
lÕInitiative pour la transformation de la philanthropie.
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