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Avant-propos

En tant que philanthropes, avez-vous dZj" eu IOimpression dOessayer dOZteindre
un incendie avec des cuillerZes dOeau ? COest un sentiment que jOZprouve
souvent, et jOimagine que beaucoup dOentre vous le partagent. E ce stade,
Vvous vous attendez probablement ™ ce que je vous rassure en soulignant que

de petits efforts bniront par engendrer de grands changements. Mais si hous
admettions que cela nOest pas tout " fait vrai ? Et si tous nos efforts, toute
notre Znergie et tous nos espoirs sQavZraient vains ?

Je crois fermement au pouvoir de IOespoir et de IOamour lorsquQils se traduisent
en actes, que les effets soient immZdiatement perceptibles ou non. Sur le
plan philosophique, nos efforts pour amZliorer le monde ne peuvent stre et
ne seront jamais vains. Toutefois, en tant quOespsce, nous pourrions bien
nous trouver dans une situation susceptible de compromettre notre survie
sur Terre. LOAnthropocene B marquZ par IOurgence climatique et la destruction
massive de la biodiversitZ, par IQaccZ|Zration exponentielle et incontr™IZe des
bouleversements technologiques tels que IOintelligence artibcielle (IA) et les
biotechnologies, par un contexte propice aux pandZmies mondiales, ainsi
que par IQinstabilitZ gZopolitique et la menace nuclZaire B ne constitue que les
manifestations les plus visibles de ce que IOon persoit de plus en plus comme
une C polycrise E mondiale. Cette polycrise, qui trouve ses racines dans des
modeles Zconomiques et de gouvernance non durables et inZgalitaires  tant ®
I®Zchelle locale que mondiale , est appelZe " inRiger des chocs croissants ~ nos
sociZtZs, " nos vies et " celles des gZnZrations futures. Une crise susceptible,

en effet, de rZduire tous les efforts philanthropiques dZployZs " travers le monde

" de simples cuillerZes dOeau.

En tant que dZfenseurs de la philanthropie et de I0amour de IOhumanitZ, nous
devons agir. Compte tenu de IOampleur, de la complexitZ et de IOurgence de la
situation mondiale, les changements progressifs ne sont plus une option. Rester
trop attachZs ~ nos r™les historiques nous empecherait de voir comment nous
pouvons faire la diffZrence dans le monde dOaujourdOhui. Lorsque la maison
brzle, il faut une mobilisation gZnZrale ; 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 vZritablement ~ jouer un r™le transformateur au sein de la
sociZtZ et de tirer pleinement parti de notre potentiel unique. Tous les acteurs
peuvent sOengager quels que soient leur taille, leur implantation gZographlque
et leur domaine dOintervention. Il existe une inbnitZ de fasons de libZrer notre
pouvoir dOagir pour b%tir des sociZtZs plus justes, durables, Zquitables, saines
et heureuses. Ce rapport illustre certaines de ces pratiques, ainsi que leurs
multiples niveaux, formes et nuances.

Cette initiative, C La transformation de la philanthropie E, est bien plus quOun

Znieme rapport sur |0efbcacitZ philanthropique. Il sOagit, avant tout, dOune
dZmarche collective et concertZe B rZunissant rZseaux philanthropiques,
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structures de conseil, organisations de soutien ” la philanthropie, centres
universitaires et bailleurs de fonds du monde entier B visant ~ inciter notre
propre secteur ~ accro’tre son impact. Cette synthese de rZRexions collectives
et dOexpZriences menZes " travers le monde rassemble une richesse de savoirs
exceptionnelle, fruit de la sagesse collective de notre communautZ dans toute sa
diversitZ. Elle reRete et prolonge un vaste Zventail de discussions, de rapports,
de guides, dOoutils et de pratiques ZlaborZs par nos membres et partenaires
dans leurs spheres dOinBuence respectives.

Notre objectif est de rendre ces connaissances accessibles et de les consolider
au sein dOun cadre mondial, en crZant un langage commun destinZ ~ Zclairer
et " inBuencer les normes qui fasonneront le secteur ~ I0Zchelle internationale
dans les annZes " venir. Cette dZmarche sOarticule autour de dix principes
coneus pour guider les institutions philanthropiques dans leur processus de
transformation. QuQil sOagisse de placer la conbance et IOhumilitZ au ciur des
relations, de collaborer avec dautres secteurs, dOoser prendre des risques,
de mobiliser les dotations, de faire bon usage des donnZes, ou de prendre en
compte de maniere transversale des enjeux majeurs tels que le changement
climatique, IQinitiative PTI (Philanthropy Transformation Initiative, C Initiative pour
la transformation de la philanthropie E) de WINGS explore les diffZrents leviers
et dimensions de la transformation qui doit sDopZrer au sein de notre secteur.

En dZPnitive, trois messages clZs Zmergent ; ils sOadressent aussi bien aux
individus quOaux organisations et au secteur dans son ensemble :

1. Adoptez un r™|e de facilitateur
2. Joignez le geste ~ la parole
3. Pensez " IQavenir et construisez-le

Le premier concerne le changement de mentalitZ ~ adopter : passer dOune
vision de soi comme C entitZ performante E gZnZrant C son propre E impact au
regard des objectifs que 10Oon sOest bxZs, " celle de C facilitateur E au service
des autres (parties prenantes, partenaires, communautZs, mouvements, mais
aussi autres secteurs, marchZs et/ou gouvernements), abn de contribuer ~ un
changement ~ plus grande Zchelle. Le deuxisme message clZ met en Zvidence
IQincroyable potentiel quOoffre la mobilisation des ressources de la philanthropie,
au-del” des simples subventions ou des activitZs opZrationnelles, et la nZcessitZ
dOassurer une cohZrence entre toutes les dimensions de notre travail. Il sOagit
de tout mettre au service de nos valeurs : leadership et culture, inBuence et
rZseaux, dotations et actifs, programmes, ainsi que notre capacitZ dOinRuencer
les familles et les entreprises quant ~ la manisre dont la richesse est crZZe. Le
dernier message porte sur la nZcessitZ de garder ~ 10esprit [Oavenir de IOhumanitZ,
parallelement aux besoins plus immZdiats ou visibles, et de rZRZchir au type
de sociZtZ que nous contribuons ~ b%otir. Cela implique de penser ~ long terme,
dOanticiper ce qui pourrait avoir un impact signibcatif sur IOavenir de nos enfants
et petits-enfants, et dDagir en consZquence des aujourdOhui.



La philanthropie possede un pouvoir extraordinaire, non pas en raison de
son poids Pnancier, qui restera toujours marginal face aux dZpPs immenses
auxquels nous sommes confrontZs, mais en raison de son indZpendance et
de sa capacitZ ~ prendre des risques et " soutenir des initiatives Zchappant
aux agendas des marchZs et des gouvernements. En outre, sa RexibilitZ et sa
capacitZ remarquable " rassembler et " servir de trait dOunion entre des parties
prenantes tres variZes, ainsi que sa capacitZ " faciliter le travail des autres,
ont une inRuence positive rZelle et devraient stre utilisZes pour forger des liens
encore plus profonds.

E travers IOInitiative pour la Transformation de la Philanthropie (PTI), nous
appelons tous les acteurs de la philanthropie et ceux qui les soutiennent ~ se
joindre au mouvement : engagez-vous, apprenez les uns des autres, continuez

~ Zvoluer dans cette pZriode dOincertitude et progressez ensemble. Ensemble,
Nnous pouvons construire un mouvement mondial ouvert au changement, qui
saura sOadapter et Zvoluer pour rester pertinent et efbcace, tout en rZpondant
aux dZbs majeurs et en saisissant les opportunitZs qui sOoffrent ~ nous abn
de nous transformer nous-memes et de contribuer ~ transformer davantage

le monde. Certains acteurs de la philanthropie dZcideront dOadopter le cadre
dans son intZgralitZ et dOentamer une dZmarche dOamZlioration dans toutes
les dimensions, tandis que dOautres prZfZreront peut-stre commencer en se
concentrant sur quelgques principes. Mon plus grand espoir est que nous
commencions le voyage, que nous passions " IQaction des aujourdOhui et que
nous construisions un mouvement de transformation bien vivant. Nous invitons
ceux dOentre vous qui ont dZj" commencZ ~ adopter certains de ces ZIZments

" partager leurs enseignements et leur expZrience, " tisser des liens avec les
autres, " les inviter ~ se joindre " IQinitiative et ~ contribuer ~ b%otir ce mouvement
mondial.

Plus de quarante membres de I0Zcosysteme philanthropique ont apportZ
leurs idZes, leurs rZRexions et leurs expZriences "~ cette initiative. Je leur suis
profondZment reconnaissant dOavoir partagZ leurs prZcieuses perspectives avec
WINGS et entre eux, ainsi quOavec les Zquipes de IQinitiative PTI, les membres
de WINGS, le Centre for Strategic Philanthropy de IOUniversitZ de Cambridge
et les nombreuses organisations et personnes exceptionnelles qui ont rendu
cette initiative possible. Ce nOest quOun dZbut. Nous continuerons " rassembler
des Ztudes de cas et des ressources, tout en favorisant le dialogue et [Oaction
au sein de notre communautZ mondiale dans les annZes ~ venir. Nous vous
invitons " vous joindre " nous et " vous approprier cette initiative : la force de la
voie proposZe ici sera " la hauteur de ce que vous et nous en ferons ensemble.

Benjamin Bellegy
Directeur exZcutif, WINGS
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LOamour de IOhumanitZ

Le bl directeur de ce rapport est que la philanthropie
b en tant que concept, pratique et secteur b est
|Oaffaire de tous. Cela nOest peut-stre pas toujours
Zvident, car le mot C! philanthropie !E fait souvent
penser " des donateurs tres fortunZs ou ~ de grandes
fondations "~ but non lucratif. Toutefois, si IOon revient
~ son sens originel, C! I®amour de IOhumanitZ !E, il
semble clair que la philanthropie fait partie intZgrante
des sociZtZs humaines !: elle sOexprime sous des
formes tres variZes depuis des millZnaires et se reRste
aujourdOhui, ~ travers le monde, dans des cultures
riches et diversiPZes de gZnZrositZ, de solidaritZ et
dOentraide.

Ainsi comprise, la philanthropie peut «tre pereue
comme |Oexpression dOun optimisme profond
envers la nature humaine!: la conviction quOau
fond, nous sommes tout aussi enclins ~ coopZrer
et " nous entraider qud™ entrer en compZtition. En
adoptant cet optimisme comme point de dZpart de
la pratique philanthropique et en accueillant notre
Zlan dOentraide naturel, nous pouvons construire des
approches qui soient certes stratZgiques, mais aussi
centrZes sur IOhumain, abn de relever les nombreux
dZbs interconnectZs auxquels nous sommes tous
confrontZs.

Le dZb rZside bien szr dans le fait quO™ mesure que la
philanthropie a deassZ ses origines informelles, elle
sOest structurZe et institutionnalisZe, au point dOstre
dZsormais persue comme le synonyme de formes
descendantes dOaide et de dons caritatifs. Au cours
du siecle dernier en particulier, IQindustrialisation, les
modeles de marchZ capitalistes et la mise en place
des ftats modernes ont engendrZ des systemes
favorisant des structures de pouvoir bien Ztablies,
des relations transactionnelles et des approches
cloisonnZes !; la philanthropie issue de ces systemes
en rel3ste les travers.

Ces dernisres annZes, les organisations philanthro -
piques ont pris conscience de ces dZpbs !; nombre
dOentre elles se sont engagZes "~ Zlaborer de
nouvelles approches, de nouveaux outils, de
nouvelles institutions et de nouveaux Zcosystemes
favorisant une Zvolution plus globale du secteur®.
Toutefais, il reste encore beaucoup ~ faire pour que
ces changements de mentalitZ et de pratique se
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gZnZralisent et soient adoptZs. Par consZquent, la
philanthropie continue de faire IOobjet de nombreuses
critiques et de susciter une mZbance croissante au
sein de la sociZtZ. LOattention rZcurrente D et peut-stre
inZvitable B portZe " la C! grande philanthropie !E des
Zlites mondiales alimente les critiques et soulsve des
questions qui remettent en cause la IZgitimitZ meme
de la philanthropie. La philanthropie fait-elle partie de
la solution aux inZgalitZs mondiales ou nOen est-elle
qudun sympt™me 1? Est-elle avant tout un instrument
dOZvasion bscale !? Constitue-t-elle une force intrinse
quement antidZmocratique, permettant aux plus
fortunZs dOexercer une inRuence indue sur le dZbat
public et les politiques publiques !? Existe-t-il des
dZsZquilibres de pouvoir inhZrents et problZmatiques
entre bailleurs de fonds et bZnZbciaires, rendant la
philanthropie incompatible avec un dZsir de justice
et dOZgalitZ 1? Il est crucial que ceux qui croient au
potentiel de la philanthropie comme force au service
du bien dans notre sociZtZ continuent de se pencher
sur ces questions et de comprendre ce quQelles
rZvelent sur les manieres dont la philanthropie doit
Zvoluer.

Ce rapport, ainsi que, plus largement, |Olnitiative
pour la transformation de la philanthropie de
WINGS, dZmontrent combien la philanthropie est
essentielle. E I0Zchelle individuelle, elle constitue
une expression de notre humanitZ fondamentale.
E un niveau plus institutionnel, elle reprZsente une
source de soutien essentielle pour le changement
social et pour le maintien dOune sociZtZ civile forte,
rZsiliente et indZpendante B un ZIZment essentiel
au bon fonctionnement de toute dZmocratie. La
philanthropie joue de multiples r™les !: elle comble des
lacunes importantes laissZes par IO ftat et le marchZ,
tout en inRueneant les marchZs et en leur permettant
dBopZrer des changements majeurs. Elle contribue
faire entendre les voix marginalisZes au sein de nos
sociZtZs et favorise IOinnovation et le changement, qui
permettent de progresser rZellement vers un avenir
plus juste et plus Zquitable.

Toutefois, il est important de ne pas prZsumer non
plus que la philanthropie soit parfaite. Certaines des
critiques formulZes ~ son Zgard sont fondZes et riches
dOenseignements, meme pour ceux qui croient en son
potentiel positif !; il est donc essentiel de les prendre

2023
O WINGS



au sZrieux et de tenir compte de ce quOelles nous apprennent sur les fasons de progresser ~ [Oavenir. Les
acteurs de la philanthropie, les institutions et le secteur dans son ensemble remettent eux-memes en
question leurs pratiques, continuant ainsi ~ apprendre et ~ Zchanger des idZes sur les meilleurs moyens
de progresser. Cette dZmarche de transformation est le fruit dOune quste constante visant ~ sOamZliorer
et~ agir mieux, et " ne pas simplement rZpondre aux critiques formulZes " IOencontre de la philanthropie.

Pour mieux comprendre ce que cela implique dans la pratique, le rapport prZsente dix principes clZs
destinZs " guider la transformation de la philanthropie !

Faire preuve de transparence, dOouverture et de redevabilitZ
ConsidZrer la philanthropie comme le capital-risque de la sociZtZ

Cultiver la conbance, partager le pouvoir et soutenir la capacitZ dOaction locale
4% Collaborer avec dOautres acteurs et secteurs dans le cadre de partenariats multipartites et par IOaction

collective

Investir dans le renforcement des Zcosystemes du don et dZvelopper des sociZtZs plus
philanthropiques

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

ALIGNER LES ACT]|

6 SRl vaielng

/@\ Adopter une approche en faveur de changements systZmiques et sOattaquer aux causes
profondes des enjeux

o2 | Mobiliser toutes les ressources : investissements, rZseaux, inRuence et expertise

Tirer parti du pouvoir des donnZes

Garder " |Qesprit IOavenir de IOhumanitZ et intZgrer la perspective de la polycrise

GARDER E LOES]

10[iamines

Ce rapport examine en dZtail la signibcation de chacun de ces principes et propose un vaste Zventail de
ressources, de recommandations et dOZclairages abPn dOaccompagner quiconque souhaite sOengager dans cette
dZmarche et concrZtiser le plein potentiel de la philanthropie en tant que force positive dans notre monde.
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Le paradoxe de la philanthropie

institutionnelle

Pour faire de la philanthropie une force positive au sein
de notre sociZtZ, il est essentiel de cultiver un amour
fondamental de IOhumanitZ et la volontZ dOapporter son
soutien. Toutefois, nous avons Zgalement constatZ que
la philanthropie moderne et institutionnalisZe reRete,
le plus souvent, les inZgalitZs et les dZsZquilibres
inhZrents aux systemes capitalistes mondiaux dans
lesquels elle sQinscrit. Cela nous amene " nous pencher
sur une question qui est au ciur meme des tensions

et du malaise qui traversent bon nombre de nos dZbats
actuels sur la philanthropie !:

o La philanthropie est-elle une solution aux
dZbs de notre sociZtZ ou fait-elle partie du
probleme!?

e La philanthropie ref3ste-t-elle, par sa nature
meme, les systemes et structures en place
qui ont permis la crZation de richesses et de
pouvoir D et, si tel est le cas, cela limite-t-il sa
volontZ ou sa capacitZ ~ remettre en question
le statu quo en profondeur !1?

e La philanthropie peut-elle aggraver la situation
en proposant des solutions qui ne sOattaquent

quOaux sympt™mes des problsmes plut™t qud”

leurs causes profondes, entravant ainsi les
efforts visant ~ impulser des changements
plus structurels !?

WINGS considere quOil existe des moyens de rZsoudre
ce paradoxe fondamental B nombre dOentre eux sont
explorZs dans les chapitres 2 et 3 B, mais ils nZcessitent
une transformation ~ la fois aux niveaux individuel et
organisationnel. Pour que les organisations puissent
renoncer ~ une partie de leur pouvoir, adopter une
vision audacieuse et prendre des risques, les individus
qui les composent et les dirigent doivent rZRZchir ~
leur propre r™le dans la perpZtuation, la remise en
guestion ou la sortie du statu quo. Parvenir = de
vZritables changements systZmiques exige IOadoption
rapide et systZmatique dOautres modeles et mZthodes
et ce, dans IO0ensemble du paysage philanthropique.
Heureusement, bon nombre des changements requis
sQOinscrivent dans le prolongement dOZvolutions dZj”
IOluvre au sein de la sociZtZ dans son ensemble. Dans
le secteur privZ, par exemple, on voit se gZnZraliser de
nouveaux modsles dOentreprise ~ mission ou durables,
coneus pour contrer les pratiques C! extractives |E

Rapport de IQlnitiative pour la transformation de la philanthropie

(extractive practices) hZritZes du passZ, cOest-"-dire
des pratiques fondZes sur une logique de captation
de valeur " sens unique, au dZtriment des parties
prenantes. Ces modesles se substituent aux approches
plus classiques de philanthropie dOentreprise ou de
responsabilitZ sociZtale des entreprises, longtemps
persues comme des stratZgies relevant davantage
des relations publiques que dOune volontZ rZelle de
sOattaquer aux causes profondes des problemes
sociaux.

On observe Zgalement un intZret croissant pour des
modeles dDaction sociale qui se situent en dehors
de la sphere traditionnelle de la philanthropie, tels
que les mouvements sociaux de terrain, les rZseaux
numZriques, les groupes dOentraide et les initiatives de
don entre pairs. Bon nombre de ces approches sont
moins formelles et moins centralisZes que celles qui
dominent le secteur de la philanthropie institutionnelle
aujourdOhui !'; leur essor devrait nous rappeler ~
tous que la philanthropie ne se rZsume pas " des
mZcanismes de Pnancement et ~ des programmes
opZrationnels. Il sOagit avant tout de personnes qui
sOunissent, de multiples fasons, pour partager une
vision du monde tel quOil devrait «tre et pour canaliser
leur Znergie vers des actions susceptibles, selon elles,
de favoriser le progres sociZtal. Nous ne devons jamais
sous-estimer la puissance considZrable de telles
actions, quQelles soient individuelles ou collectives !;
il nous faut trouver les moyens de permettre aux
acteurs traditionnels B notamment les fondations,
les grands bailleurs de fonds et les organisations de
soutien inBuentes B de collaborer avec ces groupes
et rZseaux Zmergents et de sOen inspirer.

Le programme de transformation et le cadre prZsentZs
dans ce rapport visent " aider un large Zventail
dOacteurs " relever ces dZPs et~ comprendre comment
le paradoxe apparent au clur de la philanthropie
institutionnelle peut, en rZalitZ, servir de catalyseur
pour permettre un changement positif.
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La polycrise mondiale: un tournant

De nombreux experts afbrment dZsormais que nous sommes au clur dOune
C! polycrise 'E mondiale, caractZrisZe par de multiples dZbs systZmiques
entrant en interaction avec des crises Zmergentes, constituant une menace
existentielle pour IOhumanitZ (explorZe plus en dZtail dans le principe nj 10).
Dans ce contexte, il est Zvident que si la philanthropie entend contribuer ~ la
solution, elle doit aller beaucoup plus loin. Nos approches se doivent dOstre
plus audacieuses et de reRZter davantage un sentiment dOurgence si nous
voulons relever les dZbs qui inRigeront des chocs de plus en plus violents ~
nos sociZtZs, tels que la crise climatique et [Oextinction de la biodiversitZ, les
bouleversements technologiques incontr™|Zs, la montZe des inZgalitZs et des
injustices, 10instabilitZ gZopolitique et les pandZmies mondiales.

LOhumanitZ a toujours ZtZ confrontZe " des problemes de grande envergure,
tels que la guerre, IQinjustice et la pauvretZ, et la philanthropie a souvent jouZ un
r™le clZ dans la maniere dont nous avons choisi de relever ces dZbs. Toutefois,
un nombre croissant dOexperts estime que la polycrise actuelle constitue une
situation radicalement nouvelle, qui nous oblige tous ~ repenser la vision *
court, moyen et long terme de notre existence sur cette planste. Cela nZcessite
une transformation radicale de notre conception de la philanthropie (ainsi que
de nombreux autres aspects de nos vies et de nos sociZtZs). Si nous prenons
pleinement la mesure de IOurgence de la polycrise, il devient Zvident que faire
tout ce qui est en notre pouvoir pour IQattZnuer est " la fois un impZratif moral
et un choix rationnel pour quiconque sOengage dans la philanthropie, car
ses rZpercussions pourraient compromettre tous les autres efforts visant ~
fuvrer pour le bien commun. En ce sens, la polycrise transcende la diversitZ
qui caractZrise le secteur philanthropique. Certes, les bailleurs de fonds et
les organisations de la sociZtZ civile ont traditionnellement des domaines
dOintervention et des prioritZs variZs, et dZfendent parfois des visions tres
diffZrentes de la meilleure fason de relever les dZbs. Mais en tant quOacteurs de
la philanthropie animZs par IOamour de IOhumanitZ, nous ne pouvons ignorer les
menaces existentielles N meme si cela implique, ~ court terme, de transformer

en profondeur la nature de nos actions et la manisre dont nous les menons.

Les organisations et les individus qui les composent devront peut-stre se
transformer individuellement, tout en encourageant, promouvant et soutenant
activement un changement plus vaste ~ 10Zchelle du secteur. Ce rapport constitue
un guide essentiel pour permettre au secteur philanthropique dOamorcer cette
transformation, en sOappuyant sur des exemples concrets et sur les bonnes
pratiques de fondations de toutes tailles. De fason plus large, IQlnitiative pour
la Transformation de la Philanthropie de WINGS a pour vocation de sQappuyer
sur cette sagesse collective mondiale et de la rendre accessible, pratique et
ouverte "~ tous.
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Initiative pour la Transformation de la
Philanthropie: Une vision du changement

gue nous voulons crZer

E long terme, la philanthropie aura rZussi sa transformation lorsque le secteur
aura rZsolu le paradoxe de la philanthropie !: quand les acteurs du secteur
auront compris comment adopter des modeles et des mZthodes maximisant
leur potentiel en tant que force de changement social positif, tout en minimisant
les risques de causer des prZjudices involontaires. Si nous parvenons " nous
transformer nous-memes, ainsi gue nos organisations et le secteur dans son
ensemble, nous pourrons b%tir une sociZtZ durable et rZsiliente, qui place les
personnes et la planete au clur de ses prioritZs.

En tant que rZseau dOorganisations de soutien " la philanthropie (OSP} ,
WINGS vise " valoriser les connaissances, les outils et les pratiques existants
abn dOimpulser une dynamique mondiale autour de la transformation de la
philanthropie, dOune conception collective et de processus inclusifs. Au-del”
du soutien gue nous apportons aux fondations et, plus largement, aux bailleurs
de fonds, nous, en tant quOOSP, prendrons Zgalement part ~ cette dZmarche
de transformation de la philanthropie. Nous Zvoluerons abn dQincarner les
principes que nous avons dZPnis et ainsi C! joindre le geste " la parole !E, abn
de plaider en faveur du changement dans des spheres philanthropiques plus
conservatrices ou traditionnelles, et dOinRuencer notre secteur et les normes
qui le rZgissent. Ce processus de transformation nZcessitera une Zvolution
consciente "~ IOZchelle individuelle pour impulser un changement plus vaste,
tant aux niveaux des organisations que du secteur tout entier.

E travers cette initiative, WINGS encourage I0Zmergence dOun mouvement
collectif autour de la transformation de la philanthropie, auquel tous les
acteurs du secteur sont pleinement associZs. Il sOagit dOune dZmarche
vivante et Zvolutive visant ~ dZmanteler les normes nZfastes qui empechent

la philanthropie dOatteindre son plein potentiel. Dans le cadre de cette initiative,
nous visons ~ cocrZer un cadre mondial commun, fondZ sur un ensemble plus
large de valeurs exprimZes sous forme de principes et dOun langage partagZ,
susceptibles de nourrir des Zvolutions |®@Zchelle rZgionale, locale et dans des
contextes tres spZciPques. Le mouvement PTI vise " rassembler les travaux
importants menZs actuellement par diffZrentes organisations et dans le cadre
dOinitiatives Zparses, abn de tirer parti de cette dynamique croissante et de ce
besoin de changement, et de veiller " ce que nous ne travaillions pas en vases
clos. Nous pourrons ainsi renforcer notre action collective et parvenir ~ une
comprZhension commune du changement que nous cherchons "~ concrZtiser.

Notre dZmarche participative et collaborative sOappuie sur une recherche
documentaire visant ~ recenser et comprendre les travaux actuellement menZs
dans le secteur autour de ces enjeux, ainsi que sur la constitution dOun groupe
consultatif variZ (voir les remerciements " la bn du rapport) chargZ dOorienter et
de stimuler notre rZRexion sur la transformation du secteur. Parallslement, nous

2 Les OSP (Organisations de soutien ~ la philanthropie, PSO pour Philanthropic Support Organisa

tions en anglais), parfois qualipZes C! dOorganisations intermZdiaires !E ou C! dOorganisations dOinfrastructure
philanthropique !E, regroupent des structures qui fournissent divers services visant ~ soutenir et " renforcer

la philanthropie, que ce soit ~ I0Zchelle dOune rZgion ou autour dOune thZmatique donnZe. En regle gZnZrale,
ces organisations ne bnancent ni ne mettent en fuvre directement des programmes philanthropiques !; elles
accompagnent plut™t les acteurs qui Pnancent ou mettent en luvre ces programmes. Cela Ztant, certains
bailleurs de fonds philanthropiques proposent Zgalement des services de soutien ~ I0Zcosysteme de la philan
thropie !; la distinction nOest donc pas toujours tres nette.
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avons sollicitZ 10avis de notre rZseau lors dOentretiens individuels et de rZunions
en ligne, au cours desquels nos membres ont ZtZ consultZs sur IOambition, la
pertinence et IOapplicabilitZ de ces principes dans diffZrents contextes. lls ont
Zgalement contribuZ " identiber dOautres parties prenantes et initiatives actives
dans ce domaine, tout en apportant des idZes sur la manisre de transformer
collectivement cette dZmarche en un mouvement vivant et Zvolutif, garant de sa
continuitZ, de sa pertinence et dOun engagement en faveur dOune transformation
au service de la sociZtZ. Cette recherche et ces Zchanges ont fait Zmerger trois
changements de mentalitZ essentiels " la transformation de la philanthropie !:

1. Adopter un r™|e de facilitateur.

Il sGagit de faire Zvoluer la manisre dont les acteurs de la philanthropie
envisagent leur r'™le !: les faire passer du r™le de simples C! faiseurs !E " celui de C!
facilitateurs 'E. LOobjectif est quOils permettent ~ dDautres acteurs D organisations
de la sociZtZ civile, pairs, communautZs  mais aussi ~ dQautres secteurs tels
que les marchZs et les pouvoirs publics, de contribuer au changement social

" plus grande Zchelle.

2. Joindre le geste ~ la parole.

La philanthropie doit tre cohZrente avec elle-meme. Il peut exister des
dZcalages entre les diffZrentes composantes dOune organisation quant ~ la
manisre dont elles comprennent et incarnent sa vision, sa mission et ses valeurs.
La philanthropie doit aligner ses opZrations, ses dotations et ses programmes
sur ses valeurs, et veiller Zgalement " la cohZrence entre ces valeurs et la
maniere dont les richesses qui Pnancent son action sont gZnZrZes en amont.

3. Penser ~ IOavenir et le construire.

Si la nZcessitZ dOune rZflexion approfondie et dOune transformation de la
philanthropie se fait sentir depuis longtemps, les rZalitZs de la polycrise font
dZsormais de cette dZmarche un impZratif urgent qui transcende les frontisres
gZographiques, culturelles et partisanes !: la possibilitZ dOun effondrement
civilisationnel, voire de IQextinction de IOhumanitZ.

Comme le montre ce rapport, WINGS sOest associZ au Centre for Strategic
Philanthropy de IOUniversitZ de Cambridge aPn de consolider les rZsultats de
nos travaux et de nos Zchanges, de mettre en lumiere les initiatives menZes

par dOautres acteurs et de proposer des outils permettant de passer ~ IQaction.



Obijectifs du rapport : Passer des idZes ~

|Oaction

Pilier central de IQlInitiative pour la transformation de la philanthropie (PTI) de
WINGS, ce rapport vise "~ prZsenter les changements que nous cherchons *
susciter au sein du secteur D et de la sociZtZ dans son ensemble D et " servir
de point de convergence pour les actions susceptibles de permettre cette
transformation. E terme, les principes identibZs et approfondis dans le chapitre
2 ont vocation ~ devenir des lignes directrices reconnues et adoptZes en matiere
de bonnes pratiques, permettant de!:

o ftayer les processus de transformation par des donnZes probantes
@ Inspirer une action plus large " 10Zchelle du secteur

e Alimenter un dZbat et un dialogue constructifs sur la manisre de rZpondre
aux enjeux systZmiques et ~ la polycrise qui se proble.

Ce rapport constitue un outil essentiel pour les acteurs de la philanthropie B
en particulier les fondations B dZsireux dOopZrer une transformation profonde
au sein de leurs organisations et au-del”. Comme indiquZ pchZdemment

il sOarticule autour de 10 principes fondamentaux. Bon nombre dOentre eux
ne sont pas entisrement nouveaux ni vZritablement originaux !: ils ont ZtZ
coneus pour reRZter des idZes, des bonnes pratiques et des recommandations
qui circulent activement dans le secteur philanthropique depuis des annZes.
Ce rapport les rassemble et propose un cadre pratique pour les mettre au
service du changement. Les chapitres suivants mettent en lumisre les initiatives
innovantes et inspirantes dOorganisations et dOactivistes qui ont ZtZ moteurs de
la transformation de la philanthropie JusquO|C| Ce rapport peut otre lu dans son
intZgralitZ ou consultZ de maniere ciblZe pour approfondir certains principes.
Nous vous recommandons de lire I0avant-propos ainsi que la prZsentation
gZnZrale de IOinitiative aPn de mieux en apprZhender le contexte. Nous espZrons
notamment tirer parti de la plateforme PTI pour ampliber IQinRuence et IQimpact
des initiatives existantes.

Au-del” de ce rapport, WINGS continuera au bl du temps ~ dZvelopper et

" enrichir ses ressources, tout en favorisant les Zchanges, les dZbats et les
rencontres abn que les enjeux liZs " la transformation de la philanthropie
restent pertinents et accessibles. Des Ztudes de cas illustrant les principes de
cette transformation B " IQinstar de celles disponibles sur la plateforme PTI de
WINGS?® b seront recueillies au sein du secteur philanthropique mondial, pour
permettre aux fondations locales, rZgionales et internationales de partager leurs
expZriences et dQinspirer le changement chez leurs pairs. WINGS construit
actuellement une bibliotheque en ligne pour hZberger ces Ztudes de cas et
des tZmoignhages marquants, et ainsi enrichir IQintelligence collective autour
du cadre de transformation de la philanthropie. Nous continuons Zgalement
" crZer des espaces propices ~ davantage dOinnovation, de prise de risques
et~ faire Zvoluer les rapports de pouvoir au sein du secteur philanthropique.

3 Initiative pour la transformation de la philanthropie (2023). WINGSase studies.
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Public cible

Ce rapport sOadresse en premier lieu aux bailleurs de fonds philanthropiques, et
plus particulierement aux fondations qui fournissent des ressources pour luvrer

au bien commun, impulser le changement social et soutenir les organisations
de la sociZtZ civile " travers le monde. Il est aussi destinZ aux organisations
de soutien " la philanthropie (OSP), qui jouent un r™le clZ en catalysant le
changement au sein du secteur!; il propose ~ cet Zgard des recommandations
et des pistes daction pour amorcer la dZmarche, spZcibquement coneues pour
aider ces organisations " susciter un mouvement plus large de transformation
de la philanthropie. Toutefois, bien quOil cible prioritairement ces acteurs,
dOautres intervenants de la sphere philanthropique au sens large trouveront
dans ce rapport des Zclairages prZcieux et une source dOinspiration!: donateurs
individuels, entreprises, organisations ~ but non lucratif de toute taille,
organismes bilatZraux et multilatZraux, acteurs locaux et universitaires.

Nous veillons ~ ne pas nous adresser uniqguement ~ des personnes dZj
convaincues. De nombreuses organisations sont dZj” tres investies dans les
enjeux abordZs dans ce rapport !; nous espZrons que IQinitiative PTI pourra
contribuer " renforcer leur mobilisation et servir de point de convergence pour
une collaboration accrue autour dOobjectifs communs. Toutefois, une vZritable
transformation de la philanthropie ne peut sQopZrer sans |OadhZsion de tous les
acteurs concernZs ! il est donc crucial que cette dZmarche nOexclue personne
et ne soit source dOaucun clivage idZoIogique et quOelle ne nZglige, nOimpose
ni ne dZforme le contexte existant, tel quOil sOexprlme dans le langage et les
pratiques. E cet Zgard ce rapport sOadresse " tous les types de bnanceurs
philanthropiques fuvrant dans le vaste champ du changement social, quOils
sQinscrivent dZj” dans des dZmarches progressistes ou quQils pr|V|IZg|ent des
idZaux et des approches plus traditionnels en matiere de don. Nous eserons
gue la reconnaissance partagZe des menaces mondiales pesant sur IOhumanitZ
servira de point de ralliement fZdZrateur pour le secteur dans toute sa diversitZ,
IQincitant ~ remettre en question le statu quo et ~ trouver de nouvelles manieres
dOagir et de susciter le changement.
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PrZparer la transformation

SOattaquer ~ des changements systZmiques, et a fortiori ~ la polycrise mondiale, peut sembler intimidant pour
de nombreux acteurs du secteur philanthropique. Pour aider ~ surmonter les craintes et IQinertie, les principes et
recommandations du chapitre 2 dZclinent des mesures concrstes et des pratiques que toute organisation peut
adopter pour entamer cette dZmarche. Toutefois, avant dOaborder 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 !:

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

Quelle est votre perception actuelle du risque et de IOappZtit pour le risque au sein des diffZrentes
composantes de votre organisation, notamment concernant des pratiques telles que IQoctroi de
Pnancements Rexibles ou IOadoption dOune approche de capital-risque philanthropique (venture
philanthropy) ?

Votre organisation luvre-t-elle activement " la redistribution du pouvoir, en particulier au probt des
bZnZbciaires de ses subventions, de ses partenaires et des parties prenantes locales ?

Votre organisation participe-t-elle ~ des actions conjointes ou ~ des initiatives multipartites avec des
fondations homologues, des acteurs dOautres secteurs ou des dZcideurs politiques ?

Votre organisation a-t-elle entrepris des dZmarches pour contribuer au dZveloppement de IOZcosysteme
philanthropique au sens large ou de la communautZ des donateurs ?

Votre fondation veille-t-elle ~ ce que les membres de son personnel, son Zquipe de direction, les
bZnZbciaires de ses subventions, ses partenaires et ses instances de gouvernance partagent une
meme comprZhension de ses valeurs ? Comment ces valeurs se relstent-elles dans les processus
et les comportements au sein de IOorganisation ?

Comment votre organisation peut-eIIeVZviter de travailler en vase clos et intZgrer des efforts plus
larges en faveur de changements systZmiques au clur de son action ? Dans quelle mesure votre
fondation mobilise-t-elle IOensemble de ses ressources Pnancieres et non Pnancisres, de son inBuence,
de ses rZseaux et de son pouvoir ?

Comment votre fondation utilise-t-elle les donnZes recueillies dans le cadre de ses programmes
existants ? Et comment cette utilisation pourrait-elle stre optimisZe pour soutenir des approches ~
long terme ?

Quelles mesures concretes votre organisation peut-elle prendre dans les mois ou annZes " venir
pour sOattaquer activement ~ la polycrise et rZpondre aux rZpercussions quOelle engendre pour les
communautZs que vous servez ?

Ces questions constituent un point de dZpart important pour analyser les principes fondamentaux de la
transformation exposZs en dZtail ci-dessous.
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Chapitre 2:

Orientations pour |
philanthropie dans
un monde en
mutation




Vers un changement de paradigme

Si nous voulons transformer la philanthropie pour le mieux, nous devons
dOabord reconna’tre que des problemes urgents affectent IOensemble de notre
secteur. Compte tenu de leur r'™le et des ressources dont ils disposent, les
bailleurs de fonds sont, ~ bien des Zgards, idZalement placZs pour impulser
des changements durables et systZmatiques. Pourtant, trop souvent, ce sont
les organisations bZnZbciaires locales et les acteurs de terrain qui portent la
charge du plaidoyer en faveur de transformations profondes. Cela sOexplique
peut-«tre en partie par le fait que les changements nZcessaires pour transformer
la philanthropie semblent plus intimidants pour les organisations et les acteurs
profondZment ancrZs dans le statu quo que pour ceux qui portent dZj”~ un
regard critique sur leur propre r™le au sein du secteur. AbPn de surmonter cette
inertie, ce chapitre prZsente dix principes offrant une approche accessible et
soigneusement ZlaborZe " destination des fondations dZsireuses dOamorcer
ou dOapprofondir des processus de changement.

flaborZs en concertation avec de nombreuses organisations du rZseau WINGS,
ces principes constituent un ensemble de ressources, une base factuelle
et une source dOinspiration pour accompagner tous les bailleurs de fonds
philanthropiques, et plus particulisrement les fondations, dans leurs dZmarches.
Si ni les individus ni les organisations ne peuvent provoquer une transformation
D ni se transformer eux-memes B du jour au lendemain, ces principes, ces guides
dZtaillZs et cette mine dOexemples concrets disponibles en ligne visent ~ aider
chacun ~ passer ~ I0Ztape suivante. Que votre organisation mette directement
en luvre ses propres programmes, quOelle octroie des subventions ou quOelle
soit un bailleur de fonds dOun autre type, les pistes proposZes dans ce chapitre
sont susceptibles de sOappliquer ~ IOensemble des acteurs philanthropiques,
guelle que soit leur nature ou leur taille.

La transformation est un cheminement et non une bn en soi. COest pourquoi
nous continuerons " b%otir sur ces fondations, en prenant part aux Zchanges et
en relevant les dZbs liZs " la mise en Tuvre de ces principes, tout en veillant
ce que ces derniers restent pertinents et adaptZs ~ un contexte en constante
Zvolution. Nous espZrons que cela favorisera, au bl du temps, des progres
rZels et signibcatifs au sein de IOZcosysteme philanthropique.
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SOengager en faveur de la transparence et de la redevabilitZ dans le domaine
de la philanthropie revient " faire preuve dOouverture vis-"-vis des principales
parties prenantes et ~ stre ~ I0Zcoute de leurs points de vue. La Bo"te ~ outils *
de WINGS sur la transparence et la redevabilitZ dZPnit ces notions comme suit !:

ftat rZsultant de la mise " disposition, par une organisation, dOinformations
internes aupres dOun public plus large, que ce soit par une publication
proactive ou en rZpondant aux demandes dOinformation.

VolontZ dOassumer la responsabilitZ de ses actes, concrZtisZe par la
transparence quant ~ ces derniers au regard dOun cadre prZdZpbni de valeurs
et dOindicateurs, ainsi que par la prise en compte des conclusions de toute
Zvaluation et/ou des retours dOinformation Zmanant des parties prenantes.

Ce principe sOapplique " un large Zventail dOactivitZs !: des opZrations " la
gestion Pnanciere, en passant par |Gattribution des Pnancements, les processus
dZcisionnels ou encore IOimpact des programmes. LOincarner exige des
organisations quOelles communiquent de maniere claire et honnste avec leurs
parties prenantes, meme lorsque les choses ne se dZroulent pas comme prZvu.

Dans le monde de la philanthropie, la transparence et la redevabilitZ ont
ZtZ considZrZes traditionnellement comme des obligations incombant aux
bZnZbciaires 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 sOappliquent ~ de
nombreux niveaux et~ un groupe plus vaste de parties prenantes. Certes, les
bZnZPciaires doivent rendre des comptes aux bailleurs de fonds et aux publics
quOils reprZsentent, mais les bailleurs de fonds doivent Zgalement rendre des
comptes " leurs partenaires, aux bZnZbciaires de leurs subventions et aux
communautZs quQils servent. Par ailleurs, les uns comme les autres doivent faire
preuve de transparence et de redevabilitZ envers dOautres parties prenantes
potentielles, telles que les pouvoirs publics, leurs soutiens ou le grand public.
La transparence et la redevabilitZ sont Zgalement essentielles au sein meme des
organisations, oe le personnel, les fondateurs, les bZnZvoles, les administrateurs
et les conseillers peuvent avoir des obligations de cette nature les uns envers
les autres. Cela nZcessite une Zvolution des mentalitZs, de la culture et du style

4 WINGS (2023).Moving from ReRection 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

de leadership, abn de garantir que toutes les parties prenantes internes aient
acces " des informations transparentes. Cela implique Zgalement IOadoption
de politiques dZPnissant le cadre de la transparence et de la redevabilitZ, ainsi
que de pratiques en assurant une mise en luvre rigoureuse.

Il est crucial pour les bailleurs de fonds philanthropiques de faire preuve
dbouverture, de transparence et de redevabilitZ sOils veulent conserver la
conbance des personnes et des communautZs quQils servent. COest aussi
essentiel pour prZserver leur IZgitimitZ de manisre gZnZrale et leur acceptabilitZ
sociale en tant quQacteurs philanthropiques. Cet aspect revst une importance
particulisre dans les contextes o« la philanthropie institutionnalisZe reste une
pratique Zmergente, ou |” o« le secteur a par le passZ suscitZ scepticisme
ou mZpbance. En outre, les organisations devraient considZrer les pratiques
de transparence et de redevabilitZ comme une opportunitZ dOamZlioration
continue !: elles peuvent leur permettre de tirer des enseignements des succes

et des Zchecs passZs D des leurs comme de ceux des autres D et les conduire,

" terme, " accro’tre leur impact.

Toutefois, le niveau actuel dDouverture et de transparence dans le secteur
philanthropique reste modeste !; rares sont les organisations disposZes *
diffuser largement une grande quantitZ dOinformations. Comme le rapporte
le Center for Effective Philanthropy (CEP), les bailleurs de fonds amZricains
font preuve dOune plus grande transparence quant ~ leurs objectifs, leurs
stratZgies et leurs pratiques dOattribution de subventions, mais beaucoup moins
concernant I0Zvaluation de leurs propres performances et les enseignements
quOils en tirerit. Les informations doivent Zgalement stre facilement accessibles
et prZsentZes de maniere simple ~ comprendre !; un dZp de taille, en particulier
pour les organisations Ztablies dans des rZgions o la transparence en matiere
de philanthropie est peu courante. Ces rZalitZs mettent en lumiere les difbcultZs
rencontrZes par de nombreuses organisations B en particulier les fondations B
lorsquOelles cherchent ~ dZpasser le stade des discussions de principe, pour
rZellement stre ~ IOZcoute des retours de leurs parties prenantes, notamment
des bZnZbciaires de leurs subventions et des rZseaux communautaires, et
mettre en Tuvre ce principe dans leurs pratiques.

De rZelles tensions peuvent appara’tre entre la volontZ de transparence et le
besoin IZgitime de conbdentialitZ et de respect de la vie privZe. DOun c™tZ, une
transparence accrue pourrait permettre " des tiers N parfois inattendus mais
pertinents N dOutiliser les donnZes de |Oorganisation pour concevoir des outils
innovants, susceptibles ddampliber IOimpact global dOune intervention. E I1Qinverse,
il peut exister des raisons tout " fait valables de protZger la vie privZe et les
donnZes des communautZs, des bZnZbciaires de subventions, des employZs
ou dOautres parties prenantes !; cOest le cas, par exemple, lorsque la divulgation
dOinformations risquerait de les mettre en danger, de porter atteinte " leur
droit " la vie privZe ou encore de compromettre la sZcuritZ des organisations

et de leurs activitZs. Les organisations doivent Zgalement tenir compte des
normes et nuances culturelles propres aux diffZrents pays et communautZs
dans lesquels elles operent. Dans de nombreuses cultures, par exemple, parler
ouvertement de questions Pnancieres est jugZ inappropriZ ou persu comme
une valeur C! occidentale !E. Pour gZrer ces tensions, les organisations doivent
trouver un juste Zquilibre entre 10exigence de transparence et les impZratifs
locaux en matiere de conbdentialitZ, de sZcuritZ et de sensibilitZs culturelles.
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Recommandations de mise en
‘'Eu4
Pour commencer !

° VZribez la cohZrence entre votre mission, votre vision et vos
programmes, abn de vous assurer quOils sont clairement alignZs.

° flargissez votre rZRexion en prenant en compte vos parties prenantes,
tant internes quOexternes, et recensez leurs besoins en information.

¥ Recensez et hiZrarchisez vos parties prenantes en fonction de votre
stratZgie et de vos valeurs, ainsi que de l0inBuence quQOelles exercent
sur la rZussite de vos activitZs.

0 IdentibPez et hiZrarchisez les enjeux, politiques et rZsultats pour lesquels
votre organisation doit rendre des comptes ~ ses parties prenantes.

¥ Engagez un dialogue et mettez en place des mZcanismes de retour
dOinformation avec vos parties prenantes, en commeneant par vos
organisations partenaires et/ou aux bZnZbciaires de vos subventions,
votre personnel et vos instances de gouvernance, abn de comprendre
leurs prioritZs et de rZRZchir " votre thZorie du changement pour
dZterminer quels facteurs sont les plus importants.

O Veillez ~ ce que vos programmes et activitZs soient conformes aux
IZgislations locales et nationales.

° flaborez des indicateurs tant qualitatifs que quantitatifs pour IOZvaluation
de vos programmes ou projets, et impliquez les dZcideurs internes, tels
que les Zquipes chargZes de la gestion des risques et des bnances.

¥ Au dZbut, concentrez-vous sur des donnZes relativement simples et
accessibles, pouvant tre recueillies de manisre rZaliste compte tenu
des contraintes de temps et de ressources de votre organisation.

¥ Mobilisez de manisre proactive toutes les parties prenantes clZs B en
particulier les bZnZbciaires de vos subventions, le cas ZchZant b abn
de comprendre leurs besoins et leurs attentes.

Commencez " instaurer une culture de redevabilitZ et de transparence

en alignant vos politiques et processus internes sur vos valeurs
organisationnelles, notamment en formant de manisre proactive le
personnel, les bZnZvoles et les membres du conseil dDadministration, abn
dOancrer davantage ces pratiques.

Mettez en place des mZcanismes rZguliers de retour dOinformation entre
votre organisation et ses parties prenantes.



Pour aller plus loin!:

Favorisez un dZbat ouvert et ZclairZ sur la philanthropie, tant au sein
de votre organisation qud” IOextZrieur (lorsque cela est pertinent),
notamment sur la question de savoir si votre conseil dOadministration
et vos autres instances sont reprZsentatifs des communautZs aupres
desquelles vous intervenez (voir le principe nj 6 pour en savoir plus).

Mettez en place un comitZ indZpendant ou nommez un ou plusieurs
conseillers chargZs dOorienter et de superviser les efforts en matiere de
transparence et de redevabilitZ au sein de votre organisation.

flargissez votre Zventail dOindicateurs abPn de mesurer non seulement
les ressources mobilisZes et vos rZalisations, mais aussi vos rZsultats
" plus long terme.

Veillez ~ ce que votre organisation mette rZgulierement les
informations essentielles ™ disposition dans un format clair, accessible
et comprZhensible, en les rendant publiques chaque fois que possible.

Ne vous contentez pas de faire de vos rapports annuels un simple
compte rendu dOactivitZ !: utilisez-les pour expliquer en toute
transparence comment les dZcisions sont prises au sein de votre
organisation et quels enseignements vous tirez de votre expZrience,
et encouragez les autres fondations ~ faire de meme.

Encouragez la rZRexion et IQesprit critique au sein de votre
organisation !: aussi bien intentionnZe soit-elle, toute action peut avoir
des limites et produire des effets imprZvus.

Appuyez-vous sur les retours des parties prenantes pour analyser
de maniere critique vos processus de prise de dZcision passZs et
amZliorer vos actions futures.

Dans la mesure du possible, intZgrez des mZcanismes de retour
dOinformation, tant ascendants que descendants, " votre culture
organisationnelle, abn de prendre en compte les asymZtries de
pouvoir inhZrentes aux relations entre votre organisation et ses
parties prenantes (voir le principe nj 6 pour plus de dZtails).

IntZgrez IOenvironnement naturel et le patrimoine culturel parmi les
parties prenantes " prendre en compte dans les activitZs de votre
organisation. Longtemps nZgligZe, la prZservation des systemes
naturels et culturels devient une prioritZ croissante pour les acteurs
publics et privZs !; faire de la prZservation de IOenvironnement un axe
dOaction peut ainsi tZmoigner dOun engagement envers les gZnZrations

futures.



Obstacles potentiels
Solutions proposZes

&

Au sein dDOune meme organisation, les diffZrentes parties prenantes peuvent avoir des points de vue
divergents sur la meilleure fason de rendre des comptes et dOopZrer avec transparence. Les rapports de
force entre les diffZrents services et niveaux hiZrarchiques peuvent Zgalement susciter des rZticences
~ faire preuve de transparence et~ rendre des comptes, tant en interne qu®” I0Zgard dOautres parties
prenantes.

Mettez en place des mZcanismes de retour dOinformation cohZrents, solides et rZguliers entre les parties
prenantes, abPn de garantir que tous les points de vue soient pris en compte : 10idZal est dDadopter un
modesle de C pyramide inversZe E, os la hiZrarchie des prioritZs place au premier plan les besoins des
bZnZPciaires de vos subventions et/ou des communautZs locales aupres desquelles votre organisation
intervient. IdentibPez et comprenez les motivations des parties prenantes, y compris celles des dZcideurs
au sein de services connexes tels que la Pnance, les affaires juridiques et la gestion des risques. Instaurer
une vZritable culture du retour dOinformation suppose un travail dZlibZrZ de rZRexion individuelle, ainsi
quOune Zvolution de la culture organisationnelle.

Le personnel des organisations et les personnes qui les conseillent souhaitent renforcer leurs pratiques
en matiere de transparence, mais sOinquistent de la vulnZrabilitZ des communautZs et des autres parties
prenantes aupres desquelles ils interviennent, ainsi que des risques que ces changements pourraient
comporter.

Bien que la transparence "~ I0Zgard du public soit souvent encouragZe, il existe des cas (par exemple,
pour les bailleurs de fonds Tuvrant en faveur des droits humains ou les dZfenseurs de IOenvironnement)
0° une transparence totale pourrait nuire ~ I0efbcacitZ des actions menZes ou compromettre leur sZcuritZ.
Dans ces cas-I", la prioritZ doit stre donnZe " la sZcuritZ des personnes et des communautZs, tout
en veillant ~ prZserver, par dOautres moyens, un engagement gZnZral en faveur de la transparence,
notamment par le recours " la conbdentialitZ ou "~ IOanonymisation.

En cherchant ~ amZliorer sa transparence et ~ mieux rendre des comptes, une organisation peut stre
confrontZe " des rZalitZs donnant lieu ~ des constats et remises en question difPciles, lesquels peuvent
renforcer sa rZticence " prendre les risques nZcessaires ~ I0amZlioration de I0efbcacitZ ou de IQimpact
de ses programmes.

Il est essentiel que les organisations philanthropiques corrigent le cap lorsque leurs programmes
nOatteignent pas leur plein potentiel en termes dOefbcacitZ. Elles devraient considZrer le renforcement
de leurs pratiques en matiere de transparence et de redevabilitZ non pas comme un processus dOaudit
anxiogene, mais comme une vZritable opportunitZ de renforcer la valeur quOelles apportent " leurs parties
prenantes. Cette Zvolution culturelle interne suppose la mise en place dOincitations adaptZes pour le
personnel et devrait, dans IQidZal, stre portZe de maniere visible par les dirigeants de IQorganisation.
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La philanthropie a le pouvoir ingIZniabIe de
gZnZrer un impact social considZrable et de
contribuer ~ relever certains des dZps les plus
urgents auxquels le monde est confrontZ !;
toutefois, elle ne peut y parvenir pleinement
que si nous acceptons de prendre des risques.
E bien des Zgards, la phllanthrople constitue
le capltal permettant ~ la sociZtZ de prendre
des risques !: elle fournit des ressources sans
exigence de rendement Pnancier et qui ne sont
pas soumises aux contraintes de bureaucraties
peu enclines ~ prendre des risques. Parmi les
atouts les plus singuliers et les plus prZcieux de
la philanthropie Pgure sa capacitZ ~ essuyer des
Zchecs, ~ soutenir ce que les marchZs ou les
pouvoirs publics ne peuvent ou ne veulent pas
soutenir, ~ expZrimenter de nouvelles approches
et innovations susceptibles dO-stre dZployZes ~
plus grande Zchelle, ainsi quO” faire conbance ~
celles et ceux qui sont au plus pres des besoins.

En ce sens, le secteur philanthropique dans
son ensemble a la possibilitZ dOadopter une
attitude positive face au risque. Cela implique
dOaccepter de soutenir des causes ou des enjeux
susceptibles dOetre persus comme rlsqqu sur le
plan rZputationnel !; les fondations dOentreprise
ou familiales peuvent ainsi stre amenZzZes ~
mener des actions philanthropiques qui ne
correspondent pas aux attentes de leurs publics
ou des autoritZs. Dans de nombreuses rZgions
du monde, les bailleurs philanthropiques Zvitent
de sOengager sur certains des enjeux les plus
sensibles auxquels les sociZtZs dans lesquelles
ils interviennent sont confrontZes, tels que les
droits fonciers, les violences fondZes sur le genre
ou les actions de plaidoyer de la sociZtZ civile.
Si, dans certains cas, les risques rZputationnels
sont bien rZels et doivent «tre pris en compte
avec prudence, les risques pereus sont
souvent surestimZs, tandis que la possibilitZ de
construire de nouveaux rZcits positifs est souvent
sous-estimZe. Bien souvent, les fondations

gagneraient ~ rZexaminer leurs prZsupposZs et
leur perception du risque, en se demandant non
pas !: C! Cette intervention reprZsente-t-elle un
risque pour ma fondation !? !'E, mais plut™t !: C!
LOabsence de notre intervention reprZsente-t-elle
un risque pour cette communautZ !? !E.

Au-del” du choix des causes quOelles
soutiennent, une approche positive du risque
sOapplique Zgalement aux types de projets ou
aux modes dQintervention que les organisations
choisissent dOappuyer. Pour rZpondre aux grands
enjeux auxquels nous sommes tous confrontZs,
nous devons etre prets ~ dZployer ~ grande
Zchelle les meilleures pratiques, ~ explorer de
nouvelles approches et, surtout, ~ rechercher des
solutions innovantes qui sOattaquent aux causes
profondes plut™t quOaux seuls sympt™mes (voir
le principe nj 7). Cette dZmarche exige des
ressources considZrables !; or, les organisations
philanthropiques sont idZalement placZes pour
mobiliser dOimportants capitaux financiers,
techniqgues et sociaux avec une capacitZ
particuliere ~ prendre des risques, et ainsi ~
stimuler I0innovation et IOimpact dOune manisre
difbcilement accessible aux autres secteurs.

La prise de risque constitue IOun des principaux
avantages distinctifs de la philanthropie.
Toutefois, |OappZtence au risque varie au sein
des organisations et dOune organisation =
IOautre, et IOaversion au risque limite la capacitZ
du secteur ~ jouer pleinement son r™le face aux
grands dZbs sociZtaux. Il convient Zgalement de
noter que les risques auxquels les organisations
sont confrontZes sont de natures diverses !: ils
peuvent stre Pnanciers, rZputationnels, liZs " la
gouvernance ou encore ~ IOimpact recherchZ®
Comprendre la maniere dont le risque est
apprZhendZ au sein dOune organisation, identiPer
sa culture du risque et ses stratZgies de gestion



des risques sont autant dOZIZments essentiels
pour veiller ” ce que IO|mpact reste la prioritZ.
Le C! risque zZro 'E nOexiste pas !: pour relever
les dZbs urgents et complexes auxquels nous
sommes confrontZs, le secteur philanthropique
doit accepter de prendre davantage de risques
organisationnels, en mettant ces derniers en
regard des besoins de la sociZtZ et des bZnZbces
potentiels quOelle pourrait en tirer.

Ce principe encourage les bailleurs de fonds,
queIIe que soit leur taille ou leur capacitZ, ~
accro’tre leur appZtence pour des risques
calculZs deassant la S|mple dimension
Pnancisre et~ se montrer prsts ~ expZrimenter
de nouvelles idZes. Qui dit risque dit aussi
possibilitz dOZchec !; il est donc crucial, pour
adopter ce principe, de trouver de meilleures
fasons de comprendre, dOaccepter et de parler
de I0Zchec dans la philanthropie. Les bailleurs
sont ainsi invitZs ~ passer dOune Ioglque (ol Ie
risque et IOZchec doivent stre ZvitZs " tout prix,
une approche qui reconna’t que certaines formes
de prise de risque et dOZchec sont inhZrentes
" tout vZritable progres social. Il est tout aussi
essentiel de savoir tirer les enseignements
de ses Zchecs, abn que les interventions qui
nOatteignent pas les rZsultats escomptZs ne
soient pas considZrZes comme vaines, mais
servent de point dOappui ~ |Oapprentissage et
" I0Zlaboration de solutions plus efficaces. Il
est comprZhensible que de nombreux bailleurs
hZsitent ~ investir dans des initiatives ou des
organisations encore peu ZprouvZes, par
crainte que les ressources engagZes ne soient
perdues. Pourtant, plusieurs grands bailleurs ” ont
commencZ " publier des retours dOexpZrience
sur la maniere dont ils abordent la prise de
risque, I0Zchec et les enseignements quOils en
tirent ® des dZmarches dont dOautres fondations
peuvent sOinspirer.

Adopter une C! perspective de portefeuille IE "
IOZgard des initiatives PnancZes, en acceptant
quOune partie dOentre elles puisse ne pas atteindre
leurs objectifs, pourrait constituer une approche
utile. Dans une optique de capital-risque, une
telle situation nOest pas persue comme un Zchec,
mais plut™t comme une consZquence naturelle
de la volontZ de repousser les limites, afin

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

the Shell Foundation Strategy.

dOidentiPer des solutions capables de produire
des changements dOune ampleur inZdite. Inscrire
la prise de risque dans une dZmarche structurZe
b fondZe, par exemple, sur IOeporlmentatlon
la vZribcation dOhypoth-ses et |Outilisation des
dgnnZves pour qua|[er la prise de dZcision b peut
sOavZrer tres bZnZPque pour les organisations
philanthropiques. En dZcomposant des
interventions vastes et complexes en une sZrie
dOeporlmentatlons itZratives, de projets pilotes
et de phases de dZploiement "~ plus grande
Zchelle, les organisations peuvent apprendre en
continu, innover et adapter leurs mZthodes au
fur et " mesure.

Approfondir cette logique peut Zgalerrlent
consister ~ adopter certains ZIZments dOune
approche de capital-risque philanthropique
(venture philanthropy), qui sOinspire de certaines
pratiques issues du secteur du capital-risque
" but lucratif. En investissant des ressources
philanthropiques N et, lorsque cela est possible,
en apportant un soutien et des conseils non
financiers N dans des entreprises sociales
ou des organisations " vocation sociale, les
phllanthropes adoptant cette approche peuvent
contribuer ~ dZveIopper et ~ gZnZraliser des
innovations inZdites ~ fort impact social.

Adopter une approche mspere du capital-
risque peut Zgalement sOavZrer bZanlque
lorsque la philanthropie sOassovc:le des
Pnancements issus des secteurs privZ et public.
Le capital philanthropique joue un r™le clZ
dans la rZduction des risques associZs ~ des
investissements Pnanciers et~ des innovations
en phase de dZmarrage que les entreprises et les
gouvernements pourraient difbcilement, voire pas
du tout, assumer seuls. Cela peut notamment
consister ~ identiber et ~ valider des solutions
innovantes et prometteuses, susceptibles
dOstre deonZes ensuite ~ plus grande Zchelle
grece ~ des Pnancements privZs et publics. La
eructlon des risques peut Zgalement contribuer
" valider, tester et enrichir les enseignements
tirZs du terrain, favorisant ainsi la poursuite
du dZveIoppement de solutions et permettant
de mieux dZmontrer leur potentiel dOimpact.
Les organisations philanthropiques peuvent
Zgalement tirer parti de leur capital social pour
rZduire les risques, par exemple en encourageant
leur rZseau de partenaires = apporter des
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Pnancements supplZmentaires ou un soutien technique, ou encore en mettant leur propre rZputation
au service de la IZgitimitZ de nouveaux projets. Cette dZmarche est particulisrement importante
pour aider ~ combler les dZbcits de Pnancement auxquels sont souvent confrontZes les petites et
moyennes organisations, et peut soutenir des communautZs et des mouvements traditionnellement
sous-bPnancZs ou marglnallsZs Il convient toutefois de noter que le capital-risque phllanthroplque et
certaines approches fondZes sur la prise de risque ne sont pas nZcessairement adaptZes tous les
types de fondations. Elle peuvent notamment se rZvZler peu adaptZes " celles qui soutiennent des
enjeux dont IQimpact est difPcile ~ dZmontrer ~ partir de retours Pnanciers futurs ou dOZIZNments probants
facilement mesurables (par exemple, la structuration de mouvements sociaux) LorsquOune fondation
envisage dOadopter cette approche, elle doit Zgalement tenir compte du risque que des Pnancements
phllanthroplques soient utilisZs pour rZduire les risques associZs ~ des investissements privZs visant
" gZnZrer des rendements bPnanciers.

Des Ztudeg rZcentes, dont un rapport publjZ en 2022 par le Centre for Strategic Philanthropy de
IOUniversitZ de Cambridge, montrent un intZrst croissant des organisations philanthropiques pour de
nouveaux instruments Pnanciers et formes dOaccompagnement, tels que lI0investissement ~ impact,
les plateformes philanthropiques (Pnancement participatif ou crowdfunding) et le Pnancement mixte,
en particulier ~ destination et au sein des pays du Sud global. ® E titre dOexemple, la Fondation Hivos,
IOun des principaux bailleurs de fonds nZerlandais dans le domaine du dZveloppement international,
a longtemps pr|V|IZg|Z les modeles traditionnels dOoctroi de subventions et de partenariats locaux.
Ces dernieres annZes, toutefois, la fondation a lancZ C! Hivos Impact Investments IE° abn de soutenir
des entreprises africaines en phase de dZmarrage et de gZnZrer un impact Zconomique durable au
sein des communautZs locales.
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Pour commencer :

O fvaluez les pratiques actuelles de votre organisation, abn dOZvaluer son appZtence et sa tolZrance au
risque, notamment au regard de son rapport ~ IOinnovation, ~ 10Zchec et "~ la RexibilitZ, mais aussi les
Zventuelles tensions entre des exigences telles que la sZcuritZ, la babilitZ et la rapiditZ de |Qoctroi de ses
Pnancements, et le niveau de risque de ses portefeuilles actuels.

° fchangez avec les diffZrentes parties prenantes de votre organisation abPn de mieux comprendre
leurs attentes et leur disposition ™ adopter une approche plus positive de la prise de risque, tout en
soulignant IOimportance dOune culture organisationnelle fondZe sur IQapprentissage, IOZcoute et le retour
dOinformation.

¥ Veillez " inclure dans ces Zchanges des parties prenantes importantes, souvent laissZes de c™tZ,
notamment certains services internes tels que les ressources humaines.

° Mettez en valeur le potentiel dOimpact dOune approche plus audacieuse de la prise de risque, en
partageant notamment des exemples dQinitiatives rZussies.

¥ Montrez I0exemple en partageant des retours dOexpZrience issus de vos programmes, y Compris
sur les difbcultZs rencontrZes, les Zchecs, les enseignements qui en ont ZtZ tirZs et les adaptations
mises en luvre (voir le principe nj 1).

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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¥ Analysez comment les biais et reprZsentations, les perceptions du risque et les limites bxZes en
interne, qui inRuencent les dZcisions de votre organisation, peuvent limiter son potentiel dOimpact
social, et comment elles se diffusent depuis le conseil dOadministration et I0Zquipe dirigeante
jusqu®” imprZgner I0ensemble de IOorganisation. Encouragez la collaboration et les partenariats avec
dOautres bailleurs et organisations, abn de mutualiser les risques et de maximiser IOimpact.

IntZgrez IOZvaluation aux pratiques de votre organisation, tout en mettant en place des cycles rZguliers
de rZRRexion et dOapprentissage (voir le principe nj 1) fondZs sur les rZalitZs vZcues sur le terrain.

¥ Appuyez-vous sur les donnZes issues des retours dOinformation et des Zvaluations pour Zclairer la
prise de dZcision et Zvaluer IOimpact des initiatives de votre organisation.

Pour aller plus loin:

Renforcez les capacitZs organisationnelles et dZveloppez les compZtences internes, abPn de

disposer dOune expertise dans diffZrents modeles de prise de risque, quOil sOagisse de Pnancements
philanthropiques Rexibles, dOinvestissements, dQinitiatives ~ impact social inspirZes du capital-risque
(social impact venturing) ou de dZmarches visant ~ allZger les contraintes bureaucratiques.

Explorez, testez et expZrimentez de nouveaux mZcanismes de Pnancement, tels que des bnancements
de base pluriannuels non RBZchZs (voir le principe nj 3), le capital-risque philanthropique (venture
philanthropy), IOinvestissement ~ impact, les Pnancements mutualisZs (pooled funding) et le
Pnancement mixte.

RZservez une partie de IOenveloppe annuelle de Pnancement de votre organisation ~ des
subventions non 3ZchZes ou au Pnancement dOinitiatives plus risquZes.

flargissez vos rZseaux abn de nouer des liens avec dDautres bailleurs, notamment des investisseurs *
impact.

Encouragez activement les Zchanges, partagez vos connaissances et explorez de nouvelles
possibilitZs de collaboration (voir le principe nj 4).

Portez cette dZmarche collectivement abn de mieux assumer les risques rZputationnels liZs ~ la prise
de risque et dOen limiter les consZquences potentielles pour IOimage de votre organisation.

Fournissez aux organisations partenaires que vous soutenez les ressources bnancisres et non
Pnancieres nZcessaires pour tirer des enseignements de leurs expZriences, mesurer leur impact et en
partager les rZsultats.



Obstacles potentiels
Solutions proposZes
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La culture organisationnelle, des dZfauts dOalignement internes ou des interprZtations conservatrices des
regles internes peuvent engendrer des tensions et limiter la capacitZ dOune organisation ~ expZrimenter
et " prendre des risques.

Identibez les diffZrents types de risques ainsi que leur niveau rZel ou pereu, et Zvaluez leur impact
potentiel. Favorisez des Zchanges ~ I0Zchelle de votre organisation aPn de dZbnir les prioritZs et dOZlaborer
des plans de gestion des risques et des mesures dOanticipation et dOattZnuation. Les organisations
peuvent commencer par expZrimenter des modesles ayant dZj” fait leurs preuves dans le secteur, tels
que des programmes de Pnancement Rexible ou de Pnancement de base, crZer un fonds de rZserve
pour faire face aux imprZvus et encourager le partage des retours dOexpZrience sur les Zchecs et les
enseignements qui en ont ZtZ tirZs.

Les membres du conseil dDadministration dOune structure philanthropique peuvent stre rZticents
prendre des risques et prZfZrer sOen tenir ~ des pratiques doctroi de subventions ZprouvZes, bien que
celles-ci ne permettent pas nZcessairement de gZnZrer un impact durable " la hauteur des enjeux.

Le modsle de Pnancement par subventions entre bailleurs et organisations bZnZbciaires continuera
vraisemblablement dOoccuper une place centrale dans le secteur philanthropique ; il peut toutefois,
dans certaines circonstances, etre considZrZ Iui aussi comme une forme de capital-risque. Pour que
ce modele puisse dZployer pleinement le meme potentiel quOune approche de capital-risque, mettez
en avant des exemples de programmes philanthropiques plus audacieux, mutualisez les risques en
dZveloppant des collaborations avec dOautres fondations, encouragez les Zchanges entre les membres
des conseils dOadministration de diffZrentes organisations parties prenantes abn de susciter IOadhZsion
~ cette dZmarche (voir le principe nj 4), ou diversibez la composition de votre conseil dOadministration
ou de votre instance de gouvernance.

Une organisation de Pnancement peut souhaiter sOengager dans une dZmarche dOexpZrimentation,
mais ne pas disposer dOune expertise interne sufbsante dans ce domaine et craindre de prendre de
mauvaises dZcisions.

Lorsque cela est possible, faites appel, ponctuellement ou de manisre permanente, = des experts dans

un domaine spZcibque abn de soutenir le dZveloppement dOun programme pilote solide. Rejoignez un

rZseau dOacteurs du secteur abn de favoriser IOapprentissage entre pairs (voir le principe nj 5). Meme
en bZnZbciant de IOappui dOexperts, une expZrimentation peut toujours Zchouer ; encouragez donc
une culture dans laquelle I0Zchec est considZrZ comme une composante normale de la dZmarche

dOapprentissage au sein du secteur philanthropique.
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SOUTENIR LA CAPACITf ;\\ =) A
DOACTION LOCALE —

Traditionnellement, la philanthropie sOest construite autour dOune relation
entre celles et ceux qui disposent de ressources et celles et ceux qui
en ont besoin, crZant ainsi un dZsZquilibre de pouvoir inZvitable. Pour
surmonter cette asymZtrie, nous devons faire Zvoluer les mentalitZs et
les pratiques philanthropiques abn dOadopter des approches privilZgiant
des relations solides entre les bailleurs de fonds et leurs partenaires, et
dOagir au service des communautZs et des bZnZbciaires de subventions
dans un esprit de confiance et de respect mutuel. Les approches
basZes sur la conPance les plus abouties reposent sur une conviction
fondamentale !: les connaissances nZcessaires pour relever nombre
des dZPs auxquels nos sociZtZs sont confrontZes se trouvent au sein
meme des communautZs concernZes. Ces connaissances portent
notamment sur leurs besoins locaux rZels et sur les moyens dOy rZpondre
efbcacement. Par consZquent, puisque les bZnZPciaires de Subventions
et les partenaires locaux sont souvent profondZment ancrZs dans les
communautZs quO|Is servent, les fondations doivent soutenir et renforcer
les conditions qui leur permettent de jouer pleinement un r™le moteur
dans le dZveloppement, la conception et la mise en luvre de solutions
adaptZes “ leurs rZalitZs. Au-del” de cela, nous devons faire conbance
aux acteurs locaux pour utiliser efbcacement les ressources mises ~ leur
disposition, plut™t que de leur i imposer des orientations descendantes
et de dZbnir ~ leur place les actions ~ mener.

Une approche philanthropique basZe sur la confiance et sur une
rZpartition plus Zquitable du pouvoir prZsente des avantages pour de
multiples parties prenantes. Pour les bailleurs de fonds, elle permet
de gagner du temps et dOZconomiser des ressources " long terme, en
simpliPant les processus dOattribution des Pnancements. Elle favorise
Zgalement IOapprentlssage et renforce IO|mpact en encourageant des
retours dOexpZrience plus transparents ainsi gue des collaborations plus
Ztroites, tout en renforsant la crZdibilitZ et IOinRuence des fondations
gr¥%ece ~ une meilleure cohZrence entre leurs pratiques et leurs valeurs
organisationnelles. Pour les organisations bZnZbciaires de subventions,
des rapports de pouvoir plus Zgwtables permettent une plus grande
RexibilitZ et davantage de stabilitZ gr¥%o.ce ~ des subventions pluriannuelles
non RZchZes, ainsi quOune rZduction de la charge administrative et
de la pression associZe, gr¥oce ~ une_simpliPcation des processus de
reporting et de communication. Cela crZe les conditions permettant aux
organisations locales de se projeter sur le long terme, dOinnover et de
sOadapter avec une efpcacitZ bien plus grande. Elle facilite Zgalement les
investissements dans le renforcement des capacitZs et du leadership,
tant pour les bailleurs de fonds que pour leurs partenaires. Pour les
communautZs au bZnZbce desquelles agissent les bailleurs de fonds et
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leurs partenaires, les approches basZes sur la conbance favorisent en dZpPnitive davantage dOZquitZ et
de justice en donnant davantage de pouvoir ~ celles et ceux qui sont au plus pres des enjeux !; elles
permettent davantage dOinnovation et dOadaptation en soutenant des solutions issues du terrain !; et
elles amZliorent les rZsultats " long terme en investissant dans des transformations durables. Toutef0|s
alors meme que les subventions plunannuelles non RZchZes sont celles qui gZnerent le plus dOimpact,
pourquoi ce constat ne sufpt-il pas ~ faire Zvoluer les pratiques de Pnancement !? Les fondations
doivent renforcer leurs processus, allZger les contraintes bureaucratiques, mieux intZgrer les coZzts
opZrationnels rZels de leurs partenaires locaux dans leurs Pnancements et augmenter la part que
reprZsentent les bnancements non 3ZchZs au sein de leurs portefeuilles.

En adoptant des pratiques fondZes sur la conbPance, les bailleurs de fonds philanthropiques, quelle que
soit leur nature, peuvent aussi transfZrer diffZrents niveaux de pouv0|r dZcisionnel aux bZnZbciaires
de leurs subventions, " leurs partenaires locaux, aux communautZs, ainsi quO dOautres acteurs clZs
concernZs. Cette approche participative permet notamment aux fondations dOaller au-del” du simple
fait dOZcouter les partenaires bZnZbciaires de leurs Pnancements, en associant activement aux dZcisions
relatives " IQallocation des ressources celles et ceux qui, traditionnellement, en sont les bZnZbciaires
Pnaux. Une teIIeVdvaarche marque un transfert de pouvoir bien plus important de la part des bailleurs
de fonds. Les bZnZbpciaires de subventions et les autres parties prenantes peuvent contribuer ~ la
dZpPnition des enjeux et du pZrimetre gZographique dQOintervention de la fondation, aux dZcisions
dOattribution des Pnancements et ~ la planibcation stratZgique.

Dans IGZcosysteme philanthropique au sens large (voir le principe nj 5), certaines organisations fuvrent
spZciPquement ~ aider les fondations ~ instaurer des relations de conbance avec leurs partenaires
locaux et les bZnZpciaires de leurs subventions. Par exemple, des fonds socio-environnementaux tels
gue IOInstituto Sociedade, Populas<o e Natureza (ISPN) au BrZsil contribuent ~ renforcer les liens et
les synergies entre les bailleurs de fonds et les acteurs locaux, et mettent en luvre des approches
innovantes de transformation des rapports de pouvoir. Ces initiatives sQinscrivent dans un mouvement

plus large de C! localisation !E de la philanthropié®, qui vise " renforcer la participation et IOinRuence des
acteurs locaux dans les processus philanthropiques B une dZmarche que tous les bailleurs de fonds
gagneraient ~ adopter, en particulier les fondations qui, historiquement, peinent ~ faire Zvoluer les
rapports de pouvoir. La rZticence des bailleurs de fonds ~ sOengager vZritablement dans la localisation
de la philanthropie dZcoule souvent dOun manque dOinfrastructures de soutien permettant de construire
des mod-les et des relations solides fondZs sur la conPance. Des organisations intermZdiaires pables,
proches des rZalitZs de terrain, jouent un r'™le essentiel dans 10Zcosysteme philanthropique au sens
large !; elles peuvent favoriser des liens dZterminants entre les bailleurs de fonds, leurs partenaires
locaux et les bZnZpciaires de leurs subventions.

Les bailleurs de fonds gagneraient © commencer par dZvelopper une comprZhension approfondie
des communautZs quQils cherchent ~ soutenir et par construire des relations plus Ztroites avec
les bZnZbciaires de leurs subventions et leurs partenaires locaux existants. Instaurer une culture
organisationnelle fondZe sur la conbance, ancrZe dans IOhumilitZ et IOapprentlssage mutuel, implique
Zgalement de favoriser un Ztat dOesprlt marquZ par la curiositZ et IOouverture au sein des Zquipes et des
instances de gouvernance de IQorganisation B un Ztat dOesprit qui cherche apprendre de perspectives
et dOeporlences diverses. Les fondations, quelle que soit leur taille, peuvent sOappuyer sur les relations
Ztroites quOelles entretiennent avec les bZnZPciaires de leurs subventions et les communautZs, etre
" 10Zcoute de leurs besoins et de leurs retours, leur fournir des Pnancements Rexibles adaptZs " leurs
prioritZs ainsi quOun soutien non bPnancier, notamment par la mise en rZseau ou des actions de plaidoyer,
et collaborer avec dOautres bailleurs de fonds aPn dOaccrotre IOimpact de leurs actions. Elles devraient
simpliPer leurs processus et leurs exigences, dZIZguer au moins une partie de leur pouvoir dZcisionnel
aux membres de leur personnel ou aux membres des communautZs les plus proches des enjeux, et,

10 WINGS (2022). OPhilanthropy can be a Solution to Making Localisation a RealityO.
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lorsque cela est pertinent, soutenir le renforcement des capacitZs organisationnelles et du leadership
de leurs partenaires et des bZnZbciaires de leurs subventions. Plus encore, il est essentiel que les
organisations rZ[3Zchissent aux diffZrentes fasons dOassocier les bZnZPciaires de leurs subventions ~
leurs processus dZcisionnels, en particulier aux processus qui les concernent directement.

Alors gue la reconnaissance de If)importance de la conPance progresse, des dZbats subsistent quant
aux modalitZs de partage du pouvoir dZcisionnel et de la redevabilitZ. Certains bailleurs de fonds

peuvent Zprouver des rZticences ou un malaise " 10idZe de dZIZguer ou de partager leur pouvoir
de dZcision avec les bZnZbciaires de leurs subventions ou les membres de leur communautZ, par
crainte de perdre une partie de leur contr™le ou de leur responsabilitZ. En 2022, le magazine Alliance
a consacrZ une sZrie dOZditoriaux au dZbat sur les formes que devraient prendre une philanthropie

basZe sur la conPance et une rZpartition plus Zquitable du pouvoir dans le secteur philanthropique 1,
Les dZfenseurs dOune phllanthrople basZe sur la conbance soutiennent quOune transformation des
rapports de pouvoir peut conduire ~ des rZsultats plus efbcaces et plus qutables ainsi quO™ une
redevabilitZ partagZe. En adoptant une conception plus large du pouvoir, qui ne se limite pas aux
seules ressources Pnancieres, les bailleurs de fonds pourront mieux reconna’tre que les bZnZPciaires
de leurs subventions disposent eux aussi de formes de pouvoir, fondZes sur leur capital social, leurs
rZseaux, leur inBuence, leurs connaissances, leur expZrience et leur expertise.

Les bailleurs de fonds, en particulier les fondations, devraient Zgalement sOengager ~ examiner, tant
en interne que dans leur environnement dOaction, les facteurs susceptibles de freiner la mise en fuvre
dOapproches fondZes sur la conbance et la transformation des rapports de pouvoir. En interne, leurs
fondateurs, les membres de leurs conseils dOadministration et leurs Zquipes dirigeantes devraient
analyser leurs propres privileges, leurs niveaux dOinRuence et la manisre dont ils pereoivent Ie monde
qui les entoure. En prenant davantage conscience de ces rZalitZs internes, ils seront mieux ~ meme
de faire Zvoluer leur culture organisationnelle (voir le principe nj 6) avant dOexaminer les dynamiques h
|Oluvre dans leur environnement externe. Plus largement, les bailleurs de fonds sont anlement invitZs
rZRZchir aux enjeux dOZquitZ, en particulier lorsquOils agissent aupres de communautZs marglnallsZes et

" prendre en compte le contexte dans lequel ils interviennent, quel que soit leur ancrage gZographique.
Nous devons toujours garder IOesprit le r'™le essentiel que jouent les organisations locales de soutien
" la philanthropie (OSP), Zgalement appelZes organlsatlons C!intermZdiaires !E, dans la localisation de
la philanthropie et la transformation des rapports de pouvoir. Investir dans ces acteurs peut constituer
une stratZgie particulisrement efpcace pour les bailleurs de fonds internationaux aPn de contribuer
mobiliser des ressources locales plus nombreuses et mieux adaptZes, en faveur de transformations
durables portZes par les acteurs locaux (voir le principe nj 7).

Fondamentalement, une relation de confiance entre les bailleurs de fonds, les bZaniciaires de
subventions et les communautZs quOiIs soutiennent requiert de 10intZgritZ, de I0humilitZ et un profond
respect mutuel ainsi que la reconnaissance de la capacitZ dOaction des personnes concernZes et le
soutien " leur libertZ dOagir, abn quQelles puissent elles-memes crZer les changements nZcessaires.

11 Magazine Alliance (2022). OWe practice trust-based philanthropy. HereOs what it looks like.
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Pour commencer :

0 Adoptez une posture dOZcoute attentive et engagez-vous dans une dZmarche dOapprentissage aupres
des communautZs que vous soutenez dZj", en sollicitant rZguliesrement les contributions et les

retours des organisations et responsables locaux, abn de veiller ~ ce que vos prioritZs de Pnancement

correspondent aux besoins des communautZs.

¥ Recrutez et accompagnez des Zquipes dotZes des compZtences relationnelles nZcessaires pour
Zcouter les membres des communautZs et travailler avec eux.

¥ Organisez des rZunions, des enquetes et dOautres dZmarches de recueil dOinformations abn de
mieux comprendre les prioritZs des communautZs, en veillant ~ ce que ces processus soient
menZs dans un esprit de rZciprocitZ et ne consistent pas simplement " extraire des informations
aupres dOelles, ni ~ leur imposer une charge excessive.

a Investissez dans la construction de relations authentiques et respectueuses avec les bZnZbciaires
de vos subventions et vos partenaires issus des communautZs, et engagez les Zvolutions internes
nZcessaires au sein de votre organisation.

¥ PrivilZgiez la construction de relations de conbance dans la durZe, fondZes sur des engagements
" plus long terme, plut™t que de vous limiter ~ des Pnancements ponctuels ou annuels.

¥ DZPnissez sufbsamment en amont des modalitZs claires de bn de partenariat, abn de garantir une
transition rZussie lorsque celui-ci arrive ~ son terme.

0 SimpliPez et rationalisez vos documents et vos processus, en veillant notamment ~ ce quOils soient
clairs et faciles ~ utiliser, aPn de rZduire la charge administrative liZe aux demandes de subvention et
aux rapports ultZrieurs, tant pour votre fondation que pour les bZnZpciaires de ses subventions.

¥ fvaluez rZgulierement vos processus de retour dOinformation et de reporting B en veillant
notamment ~ associer " cette rZRexion des membres des communautZs que votre organisation
soutient B abn dOidentiber et de rZduire une charge administrative excessive susceptible dOentraver
IQaction des acteurs concernzs.

° Associez les bZnZPciaires de subventions et les partenaires issus des communautZs " la formulation
dOidZes, ~ la conception des programmes et ~ vos processus dZcisionnels.

¥ CrZez les conditions permettant aux communautZs de jouer un r™le moteur dans la dZpnition et la
mise en luvre des actions.

° Engagez-vous dans une dZmarche dOapprentissage et dOZvaluation inclusive abn dOamZliorer
constamment vos pratiques.

0 Lorsque cela est possible, travaillez avec des organisations locales C intermZdiaires E - telles que
des fonds socio-environnementaux ou des fonds pour les femmes B qui disposent ~ la fois dOune

connaissance approfondie des communautZs et de la capacitZ ~ soutenir les groupes locaux, tout en

veillant au respect des exigences de conformitZ et ~ une gestion professionnelle des subventions.

0 Accompagnez vos partenaires locaux dans le renforcement de leur pZrennitZ bnancisre, notamment
en investissant dans leurs capacitZs de mobilisation de ressources et en les aidant, lorsque cela est
pertinent, ~ dZvelopper des modeles de philanthropie communautaire.
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Pour aller plus loin :

Accordez des Pnancements Rexibles permettant aux bZnZbciaires de
subventions dOutiliser les ressources de la maniere quO|Is jugent la plus
adaptZe " leur organisation et aux communautZs quQils soutiennent.

fvitez dOimposer des exigences de Pnancement trop contraignantes
ou trop directives, qui pourraient ne pas correspondre aux besoins
des communautZs.

Envisagez dOassocier des membres des communautZs que vous
soutenez en tant que conseillers ou partenaires de co-conception de
vos programmes de bPnancement, et de les impliquer dans la dZPnition
des prioritZs, des stratZgies et des criteres de Pnancement, ainsi que
dans les dZcisions relatives " IQallocation des ressources.

Travaillez avec les bZnZbciaires de vos subventions et avec vos
partenaires issus des communautZs abn de dZPnir ensemble des
objectifs et des stratZgies visant ~ atteindre I0impact recherchZ.

Cette dZmarche permet " toutes les parties prenantes de travailler
vers une vision commune et peut contribuer ~ renforcer la
collaboration et la coordination.

Au-del” du soutien Pnancier, renforcez vos partenariats en mettant en
place des cadres de collaboration fondZs sur la rZciprocitZ, ainsi que
des mZcanismes dOappui technique, de mentorat et de formation.

Engagez-vous " garantir la reprZsentann des communautZs
concernZes au sein du conseil dDadministration ou des instances de
gouvernance de votre organisation, notamment par la prZsence dOau
moins un leader issu de ces communautZs.

Cette dZmarche va au-del” de la co-conception et de la cocrZation
des programmes : elle donne directement aux communautZs
locales une place dans les espaces o+ sont prises les dZcisions
du bailleur, leur permettant dOexercer un vZritable pouvoir dans
|@allocation directe ou indirecte des fonds.

Engagez-vous et investissez dans des dZmarches visant " faire Zvoluer
les pratiques et les politiques de votre organisation, en soutenant et

en utilisant des outils dOauto-Zvaluation ZlaborZs par les bZnZPciaires
de vos subventions et vos partenaires. Ces outils peuvent vous aider

~ Zvaluer dans quelle mesure votre organisation met effectivement en
fuvre une redistribution du pouvoir, soutient IQorganisation collective
des communautZs et agit en faveur de la diversitZ, de I0ZquitZ et de
I@inclusion.

Partagez les difbcultZs rencontrZes et vos enseignements, et
collaborez avec dOautres bailleurs de fonds pour favoriser le partage
des connaissances et IOaction collective autour dOobjectifs communs,
abn de renforcer IOimpact et la pZrennitZ de cette approche sur le long
terme.
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Obstacles potentiels
Solutions proposZes

&

La transformation des rapports de pouvoir au sein des fondations peut impliquer que les personnes
occupant des positions clZs dans la gouvernance ou les processus dZcisionnels renoncent ~ une
partie de leur inRuence actuelle ou acceptent dOen rZduire le poids relatif abn de faire une place ~ une
plus grande diversitZ de voix et de perspectives. Cette Zvolution peut aller jusquO™ nZcessiter que les
Zquipes et les dirigeants bZnZPcient de formations spZcibques pour reconna’tre leur propre r™le dans
les dZsZquilibres de pouvoir.

Lorsque IOZvolution des rapports de pouvoir au sein de votre organisation se heurte ~ des rZsistances
internes, construisez un argumentaire solide en mettant en Zvidence les bZnZbces potentiels dOune
structure de gouvernance plus diverse et plus Zquitable, ainsi que dOZquipes sensibilisZes aux enjeux
dOintersectionnalitZ. Ces bZnZPces peuvent se traduire par des programmes plus efbcaces, une meilleure
reconnaissance au sein du secteur, une visibilitZ accrue et de nouvelles opportunitZs de collaboration.

En instaurant un climat de conbance et en associant les acteurs locaux ~ la co-conception et ~ la
cocrZation des programmes, votre organisation peut stre amenZe " faire face ~ des prises de conscience
difbciles concernant son action passZe, notamment sur des programmes dont les rZsultats ou IQimpact
nOont pas ZtZ " la hauteur des attentes.

Il est important que les bailleurs de fonds philanthropiques dZpassent IQidZe selon laquelle tout soutien
est nZcessairement bZnZbque. La construction de relations de conbance durables et de partenariats
Zquitables avec les acteurs locaux est essentielle ~ cette Zvolution. En tant quOorganisation, reconnaissez
que des retours critiques concernant vos programmes peuvent Zmerger dans le cadre de relations de
conbance vZritables, et voyez-y une occasion rare et stimulante de dZvelopper, ~ I0avenir, des modeles
de bnancement plus solides, adaptables et pZrennes.

La philanthropie basZe sur la conbance fait encore |Qobjet dDidZes resues dans le secteur des fondations,
notamment parmi les organisations qui craignent que des Pnancements non RZchZs et des partenariats
Zquitables inscrits dans la durZe ne conduisent ~ une rZduction du r™le jouZ par leur fondation. Elles
peuvent critiquer cette approche en la prZsentant " tort comme incompatible avec une philanthropie
fondZe sur des donnZes probantes (evidence-based philanthropy).

Le nombre croissant de travaux et dOZchanges sur les bZnZbces de la philanthropie basZe sur la
conbance peut appuyer les dZmarches de transformation engagZes au sein de votre organisation.

Il importe Zgalement de dZconstruire I0idZe selon laquelle la phllanthrople basZe sur la conbance ne

sOappuierait pas sur des donnZes probantes ou conduirait ~ renoncer ~ cette exigence. Au contraire,

la construction de relations de conbance et la redistribution du pouvoir dans la durZe peuvent faire

Zmerger de nouvelles formes de donnZes et dOZIZments probants. Elles amenent les fondations

dZpasser les indicateurs traditionnels qui ont historiquement contribuZ " reproduire des inZgalitZs et

des dZsZquilibres de pouvoir.
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COLLABORER AVEC DOAUTRES A@QYEUR
ET SECTEURS DANS LE CADRE D

PARTENARIATS MULTIPARTITE
PAR LOACTION COLLECTIVE

Les dZbs sociZtaux complexes auxquels nous sommes confrontZs ne peuvent
stre relevZs par aucun individu ou institution agissant seul !; leur ampleur et la
complexitZ des facteurs qui les sous-tendent nZcessitent une action collective.
Pour y rZpondre, nous devons crZer les conditions permettant aux organisations
philanthropiques de collaborer et de se coordonner efbcacement, entre elles,
mais Zgalement avec les acteurs des secteurs public et privZ. En Zlaborant des
modeles favorisant cette dynamique, les organisations pourront chacune tirer
parti de leur expertise, de leurs ressources et de leurs rZseaux abn dOaccro”tre
leur impact collectif. ftablir des partenariats avec dOautres secteurs et leur
donner les moyens dOagir pleinement est nZcessaire et essentiel pour ampliber
le changement et dZployer des solutions permettant de sOattaquer aux enjeux
systZmiques.

Les partenariats multipartites revetent de nombreuses formes. Parmi les
formes les plus complexes et les plus abouties figurent les partenariats
public-privZ-philanthropie (PPPP), dZdiZs au dZveloppement, " la collaboration
intersectorielle, ~ la programmation conjointe et ~ la mise en commun des
ressources. Les PPPP ont notamment gagnZ en visibilitZ ces dernisres annZes !;
ils dZsignent des collaborations formalisZes entre des acteurs publics, privZs
et philanthropiques, qui coordonnent leurs ressources respectives abn de
permettre des changements dOampleur. Ces partenariats sont particulisrement
adaptZs pour rZpondre ~ des enjeux qui ne peuvent stre relevZs ni par un seul
secteur, ni par des partenariats rZunissant seulement deux des trois secteurs.
Les organisations philanthropiques peuvent participer ~ ces collaborations
multipartites, les soutenir ou en stre les moteurs (voir le principe nj 7). Ces
approches nZcessitent des investissements importants en temps et en
ressources, ainsi quOun engagement fort en faveur de relations fondZes sur
la conbance, une communication ouverte et la redevabilitZ entre partenaires.

Des formes plus simples de partenariats multipartites peuvent Zgalement
produire un impact signibcatif et sont souvent ~ la portZe des organisations
philanthropiques de plus petite taille ou disposant de ressources limitZes. Des
approches telles que la mise en rZseau, le partage dOinformations, ou encore les
Zchanges avec les autoritZs locales ou les groupes communautaires peuvent
«tre mises en luvre avec des investissements limitZs ou sans nZcessiter de
coordination complexe. Elles permettent nZanmoins dOapporter un Zclairage
prZcieux sur les besoins et les prioritZs des acteurs concernZs, de mobiliser les
connaissances collectives et dOouvrir la voie ~ de futures collaborations. Les
organisations peuvent envisager dOautres formes dOaction collective impliquant
des niveaux variables dOengagement et de complexitZ, telles que IOadoption
dOune approche multisectorielle, la constitution de consortiums souples ou
la formation de coalitions 2. Les collectifs de bailleurs de fonds, les rZseaux
thZmatiques et les associations philanthropiques offrent Zgalement un cadre

12 Kingston, Stern, et Ke (2016)Are You Sure You Should Be Launching Another Partnership!?
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de conbance permettant aux acteurs de se mettre en relation, dOapprendre
de leurs pairs et dOZchanger de bonnes pratiques, en valorisant les forces des
diffZrents acteurs tout en Zvitant de reproduire inutilement les memes efforts.
Ces organisations de soutien " la philanthropie (OSP) peuvent Zgalement
constituer des passerelles avec dOautres acteurs et secteurs aPn de renforcer
la coordination, de favoriser la mise en cohZrence des actions et, lorsque cela
est pertinent, de mutualiser les Pnancements. Au Kenya, par exemple, la SDG
Partnership Platform?®® (Plateforme de partenariat pour les ODD) constitue
un vecteur de crZation de partenariats multipartites permettant de mobiliser
des capitaux privZs, philanthropiques et intellectuels. Active de 2018 ~ 2022,
dans le cadre dOune collaboration de 1,9 milliard de dollars amZricains entre
le gouvernement kZnyan et les Nations Unies, la SDG Partnership Platform a
ZtZ reconnue comme IOune des trois plateformes de rZfZrence en matiere de
Pnancement des ODD.

Les fondations elles-memes peuvent jouer un r™le prZcieux de facilitatrices et
de tisseuses de liens, en rZunissant diffZrents groupes dOacteurs qui, autrement,
nOentreraient peut-+tre pas en relation. Les gouvernements, les Ztablissements
universitaires et les entreprises, par exemple, nOinteragissent pas toujours
directement avec les organisations de mouvements sociaux, les organisations
de la sociZtZ civile et les communautZs locales. LOinitiative C! The Partnering
Initiative !B illustre la maniere dont les organisations philanthropiques peuvent
contribuer ~ lever ces obstacles en mettant en relation leurs partenaires et en
favorisant leur collaboration abn dOaccro’tre leur impact.

Si les partenariats multipartites et IQaction collective sont essentiels pour
permettre " la philanthropie de renforcer son impact, leur mise en place et
leur gestion soulevent nZanmoins des dZbats et des tensions. Certaines
organisations peuvent considZrer les partenariats comme un moyen dOaccZder
" des ressources supplZmentaires sans pour autant partager le pouvoir
dZcisionnel, ce qui peut entra’ner des dZsZquilibres de pouvoir entre les
principales parties prenantes. Cette situation concerne en particulier les bailleurs
de fonds amenZs " travailler avec des gouvernements ou de grands acteurs du
secteur privZ. DOautres peuvent sQinterroger sur les motivations, la redevabilitZ
et la transparence des autres acteurs engagZs dans ces partenariats, en
particulier lorsque le secteur privZ y est associZ. Enbn, les partenariats exigent
souvent des investissements importants en temps ainsi quOen ressources
Pnancisres et humaines, ce qui peut dZpasser les capacitZs des organisations
philanthropiques de plus petite taille ou disposant de ressources limitZes.

La mise en place de partenariats multipartites et dOactions collectives efbcaces
suppose de relever plusieurs dZpbs, notamment celui dOidentiber les partenaires
les plus pertinents et dOinstaurer un climat de conbance entre eux. Cela implique
de dialoguer avec une diversitZ dOacteurs abn de comprendre leurs points de
vue, leurs valeurs et leurs intZrets. Cela suppose Zgalement dOinvestir dans
la construction de relations solides, la communication et la prZvention ou la
rZsolution des conRits. Un autre dZb consiste " veiller ~ ce que les partenariats
reposent sur des bZnZbces mutuels et des valeurs communes. Les partenariats
doivent sQappuyer sur une vision, des valeurs et des objectifs communs, et
associer IDensemble des partenaires aux processus dZcisionnels. Cela suppose
une communication ouverte et transparente, un respect mutuel, ainsi quOune
volontZ dOapprendre et de sOadapter lorsque cela est nZcessaire.

13 WINGS (2019).Arif Neky on the SDG Partnership Platform, Kenya.
14 The Partnering Initiative, Johnson & Johnson Foundation et Zurich Foundation (202Pgrtnering
for Philanthropic Impact.
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Recommandations de mise en luvre

Pour commencer !:

° Identibez les principaux acteurs dZj” engagZs dans votre domaine dQintervention et recensez leurs liens
potentiels avec la mission et les initiatives de votre organisation.

° Participez aux espaces, rZseaux et mZganismes de collaboration dZj" existants dans vos domaines
dOintervention gZographiques et/ou thZmatiques.

° RZpertoriez les spheres dOinRuence de votre organisation et Zvaluez dans quelle mesure des
collaborations peuvent raisonnablement stre porteuses de changements.

¥ Appuyez-vous sur cette analyse pour dZpnir des attentes rZalistes concernant les partenariats
Zventuels, les obstacles susceptibles de se prZsenter et les rapports de pouvoir.

¥ Mobilisez la direction et le conseil dDadministration de votre organisation autour de cette dZmarche
abn quOils acceptent de partager une partie du contr™le et dOinvestir dans les collaborations.

° Communiquez publiquement sur votre mission et vos actions abn de permettre ~ dOautres organisations
de vous identiber et dOenvisager des collaborations.

¥ Utilisez notamment votre site internet, votre blog ou vos rZseaux sociaux, et lorsque cela est
possible, participez ~ des confZrences ou publiez des Ztudes de cas.

° Saisissez toutes les occasions dOimpliquer les acteurs concernZs, notamment en organisant des
Zchanges rZguliers avec les rZseaux locaux, les autoritZs et les communautZs.

¥ Votre Zquipe peut Zgalement Zchanger avec des organisations homologues abn de partager des
connaissances, de faire conna’tre ses initiatives et dOidentiber de manisre proactive des synergies et
des complZmentaritZs.

° Soutenez, lorsque cela est possible, les initiatives dOautres organisations, ne serait-ce quOen relayant
leurs actions sur les rZseaux sociaux.

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

° Analysez les ressources que votre organisation peut apporter ~ ses partenaires, au-del” du soutien
pnancier !; il peut sOagir de ses connaissances, de ses rZseaux ou encore de sa crZdibilitZ et de son
inBuence.
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Pour aller plus loin !

Explorez des formes plus complexes de partenariats, notamment des partenariats public-privZ-
philanthropie (comme le rZcent partenariat GAEA pour le climat et la nature®).

DZPnissez une vision claire et simple, et dZveloppez des partenariats collaboratifs fondZs sur un
partage des responsabilitZs, des risques et des dZcisions.

Analysez les facteurs qui, au-del” de IOenjeu immZdiat auquel vous rZpondez, peuvent avoir une
incidence sur votre capacitZ ~ accomplir votre mission, par exemple I0Zvolution des politiques
publigues ou le niveau dOengagement des pouvoirs publics sur cet enjeu.

DZbnissez clairement les r'™les et responsabilitZs de chacun, ainsi quOun cadre de travail commun
ZlaborZ conjointement par les partenaires.

Lorsque cela est possible et pertinent, alignez vos actions sur les prioritZs de dZveloppement
rZgionales ou nationales dZbnies par les gouvernements ou les organismes internationaux (par exemple
les Objectifs de dZveloppement durable).

Soutenez et contribuez ~ IOaction collective en participant ~ des initiatives portZes par dOautres acteurs
et en coordonnant vos actions avec les leurs lorsque vos objectifs convergent, abn de maximiser votre
impact et votre portZe.

Envisagez de crZer ou de rejoindre un fonds mutualisZ (pooled fund), ou dOinvestir dans un
mZcanisme permanent de partenariat multi-acteurs, y compris ~ 10Zchelle locale.

Cartographiez I0Zcosystme de soutien aux partenariats, en identipant les mZcanismes de collaboration
et de coordination existants ainsi que les ZIZments qui font dZfaut, abn de mieux comprendre les
besoins ~ combler et les investissements nZcessaires pour y rZpondre.

Explorez la possibilitZ dOinvestir, idZalement avec dOautres acteurs, dans la crZation dOinfrastructures
favorisant les partenariats et la collaboration.

RZZvaluez rZgulisrement vos partenariats et ajustez-les lorsque nZcessaire, notamment lorsque les
conditions permettant de crZer un impact commun ou de poursuivre des objectifs partagZs ne sont
plus rZunies.

Soutenez le dZveloppement de rZseaux locaux en nouant des partenariats qui crZent les conditions
permettant aux organisations locales dOampliber leur impact et de renforcer la cohZrence collective
" long terme.

Si vos ressources le permettent, crZez une Zquipe dZdiZe aux partenariats ou aux relations externes
abn dOexplorer, de dZvelopper et de pZrenniser les partenariats de votre organisation.

15

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

&
@

D

Tous les acteurs engagZs dans une collaboration poursuivent des objectifs spZcibques alignZs sur
leurs missions respectives ; cette rZalitZ peut parfois etre source de tensions entre les organisations
partenaires.

Toute collaboration ou tout partenariat philanthropique doit reposer sur des valeurs communes dZpnies
d®un commun accord, ainsi que sur un cadre clair prZcisant les modalitZs et conditions du partenariat,
acceptZ et signZ par I0ensemble des parties. MalgrZ IQexistence de rapports de pouvoir inZgaux,
IOensemble des parties prenantes doit veiller ~ ce que des ressources et des formations adaptZes soient
mises " disposition pour renforcer la collaboration, en particulier pour les partenaires disposant des
ressources les plus limitZes et qui, bien souvent, nOont pas voix au chapitre dans les accords conclus.

Travailler en collaboration ou en partenariat avec les pouvoirs publics peut sOavZrer particulisrement
complexe et politiquement sensible, ce qui peut avoir des consZquences sur IQimpact global du
programme envisagZ et sur les prioritZs stratZgiques de IQorganisation.

Les organisations souhaitant collaborer avec des organismes publics, des dZcideurs politiques ou
des responsables locaux doivent mener, sufbsamment en amont dOune Zventuelle collaboration, les
recherches, dZmarches de mise en rZseau et prises de contact nZcessaires abn de comprendre le plus
clairement possible comment un partenariat pourra fonctionner en pratique. Il convient dOZvaluer des
le deart si un tel partenariat prZsente un potentiel sufbsant au regard des ressources et des efforts
quOil nZcessitera sur le long terme.

Il arrive que des partenariats parviennent naturellement ~ leur terme, tandis que, dans dOautres cas, une
organisation peut stre amenZe "~ mettre bPn ~ une collaboration plus t™t que les autres parties prenantes.

Les modalitZs dOun partenariat doivent Znoncer clairement les objectifs poursuivis et les Zvolutions
attendues par IOensemble des parties, ainsi que dZpbnir des C clauses de sortie E prZcisant les conditions
dans lesquelles une organisation peut se retirer de IQaccord de collaboration. Les parties prenantes
doivent Zgalement discuter du niveau dOengagement bPnancier associZ au partenariat, de sa durZe, ainsi
que des consZquences prZjudiciables Zventuelles pour un partenaire mettant bn prZmaturZment ~ la
collaboration, abPn de limiter les difpcultZs susceptibles de survenir par la suite dans la relation. Au-del”
de ces ZIZments, il importe que toute collaboration soit construite et mise en Tuvre de bonne foi par
IOensemble des partenaires. Si nZcessaire, les parties peuvent faire appel ~ un conseil juridique pour
les accompagner dans IOZlaboration ou IOexamen des documents encadrant le partenariat.
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INVESTIR DANS LE RENFORCE
DES fCOSYSTEMES DU DON

DfVELOPPER DES SOCIfTfS B
PHILANTHROPIQUES

Si nous voulons parvenir ~ une transformation globale de notre secteur, ce
principe pourrait jouer un r™le majeur dans la rZalisation des ambitions de
|Oinitiative PTI et dans la mobilisation des acteurs. Investir stratZgiquement
dans les Zcosystemes des acteurs qui structurent le secteur et des acteurs du
changement peut en effet permettre " la philanthropie de dZployer pleinement
son potentiel..

La philanthropie dispose dOune marge de croissance et dDamZlioration Znorme
" tous les niveaux de la sociZtZ, depuis les dons de particuliers issus de la
classe moyenne, les petits gestes de gZnZrositZ et dOentraide, jusquOaux dons
institutionnels Zmanant de grands donateurs individuels, de communautZs ou
dOentreprises. Gr¥%oce ~ des mesures incitatives appropriZes, ~ des organisations
de soutien solides et~ un environnement favorable, il est possible de mobiliser
davantage de ressources privZes, et de meilleure qualitZ, au service du bien
commun. En outre, si nous voyons plus grand, nous pouvons contribuer ~
construire et ~ renforcer des sociZtZs philanthropiques dans lesquelles la
gZnZrositZ, la solidaritZ et le sentiment dOappartenance sOexpriment ~ tous les
niveaux, et o le don devient la valeur fondamentale qui rassemble citoyens,
marchZs et pouvoirs publics.

LOimpact dOune organisation philanthropique, aussi grande soit-elle, restera
toujours limitZ si elle se concentre uniquement sur les interventions quQelles
mene directement. Pour rZaliser notre plein potentiel, nous devons Zgalement
investir collectivement dans des Zcosystemes et des cultures de la gZnZrositZ
plus vastes. LOZcosyst*meé® B ou IQinfrastructure D de soutien ~ la philanthropie
comprend des structures aussi diverses que les plateformes et campagnes
de collecte de dons, les rZseaux philanthropiques, les structures de consell,
les Ztablissements universitaires, les organisations favorisant |IOengagement
citoyen et les intermZdiaires du Pnancement. Il convient aussi dOy inclure les
organisations C! facilitatrices !'E qui, sans avoir la philanthropie pour vocation
premiere, jouent un r™le clZ dans cet Zcosysteme de soutien !: institutions
Pnancieres, avocats, consultants, plateformes de rZseaux sociaux et agences
de relations publiques.

LOexistence dOZcosystemes solides de soutien ~ la philanthropie (souvent abrZgZ
C! PSE IE, pour Phllanthropy Support Ecosystems) sOest rZvZIZe apporter des
rZponses pertinentes ~ bon nombre des dZps identipPZs par le mouvement PTI.
LOinstauration dOun climat de conPance entre les acteurs philanthropiques et
ceux quOils soutiennent sOappuie aujourdOhui notamment sur des organisations
intermZdiaires, telles que les fonds socio-environnementaux, les fonds pour les
femmes ou les organisations de philanthropie communautaire, ainsi que par
des bgures de rZfZrence capables dOapporter des conseils, de documenter les

16 WINGS (2021).Acting Together to Lift up Philanthropy!: WINGS Guidance on How to Build a Sup
portive Ecosystem.
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pratiques et de promouvoir des approches basZes davantage sur la conbance
(voir le principe nj 3). La collaboration entre les acteurs philanthropiques,
ainsi quOavec dOautres secteurs, passe notamment par des plateformes, des
fonds conjoints (joint funds) et des mZcanismes de coordination. Les efforts
visant ~ accro’tre le volume des dons et ~ amZliorer le cadre rZglementaire
du secteur doivent pouvoir sOappuyer sur des coalitions, des campagnes, des
rZseaux et des associations de donateurs capables de porter la voix du secteur
philanthropique aupres des pouvoirs publics. Par ailleurs, tirer pleinement parti
des donnZes (voir le principe nj 10) suppose des investissements judicieux
dans des infrastructures de donnZes, dans chaque organisation et ~ 10Zchelle
du secteur.

Des Zcosystemes de soutien ~ la philanthropie (PSE) dotZs de ressources
sufpsantes et fondZs sur la collaboration jouent un r™le essentiel dans la
mobilisation et le dZveloppement des ressources locales au service de la
sociZtZ civile. lls sOappuient sur les cultures locales du don, les valorisent et
les renforcent. Investir dans les PSE constitue un levier stratZgique majeur pour
dZvelopper les ressources locales au service dOun dZveloppement durable portZ
par les acteurs locaux, contribuant ainsi ~ la dZmarche de localisation de IQaide.
En effet, sOappuyer sur des ressources privZes abondantes et diversibZes ouvre
la voie " une philanthropie plus dZmocratique, plus rZsiliente, mieux adaptZe
aux besoins locaux et plus durable, en incluant la sociZtZ dans son ensemble.

LOZvolution du secteur et la dynamique croissante qui IOanime incitent les
bailleurs de fonds ~ investir dans des rZseaux et des Zcosystemes abn de
dZmultiplier leur impact !; des philanthropes de premier plan comme MacKenzie
Scott commencent dOailleurs dZj” ~ investir massivement dans ce domaine.
Toutefois, ce secteur reste structurellement et profondZment sous-bnancZ,
en particulier dans les Zconomies Zmergentes, |” o¢ les besoins sont les plus
criants. Pendant trop Iongtemps, les fondations ont envisagZ les investissements
visant ~ structurer le secteur ~ travers un prisme individuel et contractuel  C!
qqust ce que jOy gagne !? 'E D plut™t que dans une perspective combinant
stratZgle et impact collectif. Cette approche a freinZ un dZveloppement
stratZgique reposant sur des synergies, en raison dOinvestissements fragmentZs,
de duplications dOefforts et dOun manque de durabilitZ.

Se penser comme un C! facilitateur |E B [Oune des trois idZes clZs qui sous-tendent
la transformation de la philanthropie B devrait dOabord se traduire par la volontZ
de crZer les conditions permettant au secteur dans son ensemble et ~ ses
diffZrents acteurs de dZmultiplier IOimpact de leurs actions. Adopter une vision
ZcosystZmique et raisonner ~ 10Zchelle du secteur implique de sQinscrire dans
une perspective de long terme et de considZrer le changement social durable
IOZchelle des systsmes. Cette approche peut «tre mise en luvre de nombreuses
fasons, ~ I0Zchelle communautaire, locale, nationale, rZgionale ou mondiale,
ainsi quOautour de thZmatiques et dOenjeux spZciPques. Par exemple, un bailleur
de fonds de taille moyenne qui soutient le secteur de |OZducation en Inde peut
accompagner ses partenaires locaux dans la crZation de fonds communautaires,
renforcer leurs compZtences en matisre de collecte de fonds et stimuler les
dons locaux en faveur de IOZducation. Il peut Zgalement contribuer ~ la crZation
ou au renforcement dOinitiatives collaboratives rZunissant des bailleurs de fonds
dans le domaine de IOZducation et, en parallsle, apporter un soutien gZnZral
" une association philanthropique nationale capable de crZer des espaces
de dialogue et de nZgouatlon avec les pouvoirs publics locaux et nationaux.
Cette approche ne rZduit pas les ressources consacrZes par une fondation aux
causes quQelle dZtend I; elle permet au contraire de dZmultiplier son impact
et de renforcer la p%rennitZ de son action. Qui plus est, elle peut stre intZgrZe
facilement ~ la stratZgie de toute fondation.
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Meme avec des ressources tres limitZes, les organisations de soutien ~ la
philanthropie (OSP) ont dZj~ un impact considZrable. Le mouvement mondial
#GivingTuesday'” en est une excellente illustration. MalgrZ un budget de
fonctionnement limitZ, leurs campagnes ont permis de mobiliser des milliards
de dollars amZricains de dons au probt dOorganisations de la sociZtZ civile. Les
bailleurs de fonds qui souhaitent accro™tre leur impact grioce ~ des mZcanismes
tels que I0abondement des dons (matching) ou en mobilisant dOautres sources
de Pnancement gagneraient ~ soutenir les acteurs qui structurent le secteur et
les mouvements en faveur du don, dont la capacitZ ~ dZvelopper la gZnZrositZ
est considZrable.

Un autre exemple Zclairant est le dispositif Effective Philanthropy Multiplier
(EPMY®, que I®on pourrait traduire par C! multiplicateur dOlmpact philanthropique !E,
portZ par la Fondation Narada en Chine. Il sOagit dOun rZseau de 38 organisations
pivots, implantZes aux niveaux des villes et des provinces, qui met en relation
les acteurs et favorise la diffusion de solutions en matiere de services sociaux
aupres de plus de 13 000 organisations locales. Pour en savoir plus, consultez

la rubrique C! Ressources !E " la Pn de cette section, qui contient un lien vers
notre Ztude de cas rZcente consacrZe " la Fondation Narada et ~ IOEPM.

Par ailleurs, le cadre des 4C~d2vglopp2 par WINGS et Dafne®” identibe les quatre
composantes essentielles dOun Zcosysteme solide de soutien ~ la philanthropie !:

CapacitZs (Capacity) !: dZvelopper les moyens disponibles !;

CompZtences (Capability) !: renforcer les savoir-faire, les
connaissances et [Oexpertise !;

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

CrZdibilitZ (Credibility) !: dZvelopper la rZputation, la reconnaissance
et I0inRuence.

SOappuyant sur ce cadre, la cgmmunautZ WINGS a dZveIoppZ des approches
telles que la cartographie des Zcosystemes, et renforcZ des initiatives visant ”
aider les organisations = dZterminer comment contribuer au dZveloppement

de la philanthropie dans leur propre contexte.

17 Giving Tuesday (2023)A Distributed Leadership Network

18 Ang, W., Peng, Yanni (2020). Narada Foundation et WINGSVhy 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.
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Pour commencer :

fchangez avec votre conseil dOadministration et vos Zquipes abn de rZRZchir ~ la manisre dont votre
organisation peut contribuer au dZveloppement des organisations locales ou nationales de soutien ~ la
philanthropie (OSP) (voir des suggestions dans le chapitre 3)..

¥ R?examinez la stratggie interne de votre organisation et rZBZchigseg " la maniere dont le
dZveloppement de I0Zcosysteme philanthropique pourrait «tre intZgrZ ~ votre thZorie du
changement et pris en compte dans votre stratZgie de dZsengagement durable.

Aidez les communautZs avec lesquelles vous travaillez ~ gagner en autonomie bnancisre et ~ renforcer
leur pZrennitZ ~ long terme.

¥ Cela peut notamment passer par des investissements dans des mZcanismes tels que les
plateformes de dons, par la crZation de conditions plus favorables ~ la collecte de fonds et par un
soutien au dZveloppement de ressources philanthropiques locales.

Rejoignez les rZseaux philanthropiques, les initiatives collaboratives et les organisations de soutien ~ la
philanthropie existants.

Plaidez en faveur de Pnancements non RZchZs pour les rZseaux, les initiatives collaboratives et les
fonds mutualisZs avec dOautres bailleurs.

Renforcez votre propre capacitZ de collecte de fonds et apportez un soutien technique adaptZ aux
besoins des organisations locales de la sociZtZ civile abn de renforcer leur capacitZ = mobiliser leurs
propres ressources et de favoriser |IOautonomie des communautZs locales.

Encouragez les mZcanismes de philanthropie communautaire B fonds locaux, fondations
communautaires, fonds pour les femmes, fonds autochtones B abn quOils puissent mobiliser des
ressources locales et en canaliser dOautres, tels que les dons issus des diasporas.

Adoptez une approche qui tient compte de IQinterdZpendance des acteurs de votre Zcosysteme.

¥ Investissez pour rendre la philanthropie plus accessible " tous les acteurs de IOZcosysteme, en
collaborant avec dOautres secteurs.

¥ Tirez des enseignements de vos pairs et partagez rZgulisrement vos retours dOexpZrience avec eux.

¥ fvitez de favoriser involontairement les doublons et le dZveloppement dOZcosystemes peu
performants, en alignant vos investissements avec ceux dOautres 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 mZthodologie de
cartographie des Zcosystemes dZveloppZe par WINGS peut vous aider ~ orienter votre approche
dOinvestissement (voir la rubrique C Pour aller plus loin E ci-apres).
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Pour aller plus loin :

Cartographiez I0Zcosysteme de soutien " la philanthropie liZ ~ vos
activitZs et identibez les besoins, ainsi que les domaines dans lesquels
un soutien ou des investissements suppIZmentalres pourraient
renforcer les capacitZs de I0Zcosysteme " crZer un environnement plus
favorable.

Collaborez avec dDautres acteurs abn dDaccro”tre votre impact et de
rZduire les coZts, tout en Zvitant les doublons.

LOapproche en quatre Ztapes dZveloppZe par WINGS pour la
cartographle des Zcosystemes (voir la section C Ressources E

" la bn de cette partie) peut servir de guide. Cet exercice peut
«tre menZ " diffZrents niveaux B local, rZgional, national ou
international B ainsi quOautour de thZmatiques spZciPques (comme
le changement climatique ou le genre).

CrZez des programmes spZciPques ou des fonds mutualisZs abn

de renforcer IOZcosysteme philanthropique et I0Zcosysteme de la
sociZtZ civile. Encouragez, soutenez et pZrennisez les mZcanismes
de philanthropie communautaire tels que les fonds locaux, les
fondations communautaires et dOautres mZcanismes 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 dZveloppement dOune culture du
don et la crZation dOun environnement favorable ~ la philanthropie.

Si vous tes un bailleur de fonds international, mettez en place des
infrastructures qui permettront de gZnZrer durablement des ressources
pour la sociZtZ civile, meme apres la bn de votre aide.

Soutenez des initiatives visant ~ crZer un environnement international
favorable ~ la philanthropie, notamment en matiere de dons
transfrontaliers.

Investissez dans des rZseaux et des Zcosystemes structurZs autour
de causes thZmatiques (comme la crise climatique) ou " I0Zchelle
nationale, rZgionale et mondiale.

Quelle que soit sa taille, toute fondation devrait viser ~ consacrer
entre un et trois pour cent de son budget au dZveloppement
des Zcosystemes. Si cette pratique Ztait largement adoptZe,

elle pourrait amZliorer considZrablement IQimpact du secteur

et contribuer ~ mobiliser des ressources locales au probt des
partenaires et des bZnZpbciaires de subventions.
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Obstacles potentiels
Solutions proposZes

Pour de nombreuses petites organisations ou celles disposant de ressources restreintes, le dZveloppement
des Zcosystemes peut sembler «tre une dZmarche complexe, exigeante en ressources ou hors de portZe,
dOautant que les Pnancements disponibles pour ce type dOinitiative restent limitZs.

@ De nombreuses organisations contribuent dZj", au quotidien, au dZveloppement et au renforcement des
Zcosystemes philanthropiques, sans meme avoir conscience que leurs efforts participent ~ une ambition
bien plus vaste. Commencez modestement, en associant simplement votre personnel, vos conseillers,
vos bZnZvoles et les membres de votre conseil dOadministration ~ une rZRexion sur IOenvironnement
philanthropique local dans lequel vous intervenez et sur les amZliorations que vous souhaiteriez voir
Zmerger. Pour favoriser IOadhZsion de vos parties prenantes, mettez en avant les bZnZbces concrets
gue votre organisation pourra en retirer, ~ court comme ~ long terme.

8) Dans de nombreuses rZgions du monde, les gouvernements locaux ou nationaux entravent le
dZveloppement dOune sociZtZ civile organisZe capable de jouer pleinement son r™le, ce qui compromet
les efforts que les organisations philanthropiques peuvent dZployer.

(«7 Selon les contextes nationaux, les pouvoirs publics peuvent limiter le dZveloppement du secteur
philanthropique. En fonction des ressources dont dispose votre organisation, commencez ~ IOZchelle locale
abn dOidentiber les domaines dans lesquels vos actions pourront avoir le plus dOimpact. Cartographiez
les partenariats, les collaborations et meme les Zchanges informels que votre organisation a dZj” nouZs
avec les pouvoirs publics, ainsi que les parties prenantes locales ou nationales prZsentes au sein
de votre conseil dOadministration ou de votre rZseau de partenaires. Appuyez-vous sur ces relatlons
existantes pour Zlargir le dialogue. Dans ce type de contexte, privilZgiez le soutien ~ un rZseau ou
une association capable dOengager un dialogue avec les pouvoirs publics, abn que les organisations
prises individuellement ne soient pas directement exposZes.

En sOinvestissant trop fortement dans le dZveloppement des Zcosystemes, une organisation risque de
perdre de vue sa mission et sa vision initiales.

O

@ Il est essentiel de reconna’tre que toutes les organisations philanthropiques bZnZficieront dOun
Zcosysteme opZrationnel plus solide et plus sain ; les efforts consacrZs "~ son dZveloppement ne sont
donc jamais vains. Si votre organisation dispose de ressources limitZes, commencez par consacrer de
petits crZneaux de temps " ces efforts, en vous appuyant sur les suggestions formulZes dans la rubrique
prZcZdente, C Pour commencer E. En outre, rejoindre des rZseaux philanthropiques locaux, rZgionaux,
mondiaux ou thZmatiques peut permettre ~ votre organisation dOZchanger avec de nombreux autres
acteurs confrontZs ~ des questionnements internes similaires tout en contribuant au dZveloppement

de IOZcosysteme philanthropique.
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ALIGNER LA GOUVERNANCE, LES
PRATIQUES DE DIRECTION, LE

MANAGEMENT ET LA CULTURE
ORGANISATIONNELLE SUR LES VAL

Trop souvent, nous entendons des parties prenantes, des professionnels, des
partenaires et des bZnZpPciaires de subventions dZplorer que les organisations
philanthropiques nOincarnent pas toujours les valeurs quQelles cherchent
promouvoir ~ travers leurs programmes et leurs ZnoncZs de mission. Pourtant,
ce sont les personnes qui composent une organisation qui constituent le clur

de sa transformation !: elles fasonnent la culture qui les rassemble, ainsi que
les mZcanismes dOincitation permettant de la faire vivre dans I0ensemble de
IOorganisation et de ses activitZs. Le principe consistant ~ aligner la gouvernance,
les pratiques de direction, le management, les opZrations et la culture des
organisations philanthropiques sur leurs valeurs est essentiel pour garantir
gue ces dernieres atteignent I0impact social quOelles recherchent et respectent
leurs engagements envers leurs bailleurs de fonds, les bZnZbciaires de leurs
subventions et les communautZs quOelles servent. Dans le cadre de ce principe,
les valeurs sont dZDnigs comme lOensemble des convictions fondamentales
qui guident la raison dOstre et IOorientation dOune 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 ” ce que ces dernisres soient
au clur de leur travail et servent de boussole pour dZt:nir leurs prioritZs, leurs
processus dZcisionnels et leurs actions. Si I0on sOinscrit dans un parcours
de transformation des rapports de pouvoir, on doit «tre disposZ * sOattaquer
aux dynamiques et aux dZsZquilibres de pouvoir qui existent au sein meme
de 1Qorganisation, ~ dZvelopper une capacitZ dOZcoute et " faire de IOhumilitZ
une valeur fondamentale " tous les niveaux. De nombreuses organisations
afbrment par exemple quOelles souhaitent donner davantage de pouvoir ~ leurs
partenaires locaux et crZer des structures de soutien plus Zgalitaires, mais,
dans la pratique, leurs modalitZs de rZpartition des Pnancements ou leurs
modeles de partenariat restent tres opaques. Cette mise en cohZrence est
particulisrement importante lorsquOune organisation est corlfrontZe "~ des choix
ou arbitrages difbciles, car elle permet aux membres de IOZquipe de partager
une comprZhension commune et une adhZsion partagZe au socle de valeurs qui
guide leur travail, tout en leur permettant dOapporter des points de vue diffZrents.
Elle renforce Zgalement la rZsilience des organisations face aux perturbations,
car leurs actions sont guidZes par des valeurs et des principes, ce qui leur
permet dOadapter plus facilement certaines de leurs solutions ou procZdures abn
dOatteindre leurs objectifs. En IndonZsie, par exemple, la Fondation Tanoto a fait
dela prZservatlon des valeurs fondamentales de la famille Tanoto une prioritZ
pendant une pZriode dOexpansion stratZgique qui sOest notamment traduite
par le recrutement de proPls de haut niveau issus dOautres secteurs que celui
des associations et des fondations. Avoir maintenu ses valeurs fondamentales
existantes tout en constituant de nouvelles Zquipes et structures a permis "~ la
fondation de dZvelopper une culture organisationnelle plus forte, nourrie par une
diversitZ dOexpZriences collectives. Pour en savoir plus sur la Fondation Tanoto,
consultez la section C! Ressources !E " la bn de cette partie, qui contient un lien
vers une Ztude de cas consacrZe " cette organisation, pubI|Ze par WINGS et
par le Centre for Strategic Philanthropy de IOUniversitZ de Cambridge.
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Les instances de gouvernance jouent Zgalement un r™le essentiel pour veiller
" ce que les organisations philanthropiques alignent leur gouvernance, leurs
pratiques de direction, leur management et leur culture organisationnelle
sur leurs valeurs. Elles sont chargZes de dZbnir IQorientation stratZgique de
IQorganisation et jouent un r™le dZterminant pour garantir que cette orientation
est alignZe sur ses valeurs. Les instances de gouvernance veillent ” ce que
IGZquipe dirigeante de IOorganisation sOengage " faire vivre ces valeurs et~ ce
que les structures de management de IOorganisation soient cohZrentes avec
celles-ci. Pour ce faire, elles doivent dZbnir des attentes claires en la matiere
et responsabiliser les dirigeants et les cadres supZrieurs quant ~ la manisre
dont ils incarnent ces valeurs. Il incombe aux instances de gouvernance de
guider les dZcisions majeures relatives ~ la dotation, aux investissements et
aux versements, ainsi que de veiller ~ la cohZrence entre les activitZs de la
fondation et les modalitZs de cha~tion de sa richesse, tout en intZgrant une
divgrsitZN de points de vue issus de IOorganisation. Les instances de gouvernance,
guOQil sOagisse de conseils dOadministration, dOadministrateurs (trustees) ou de
conseillers, peuvent Zgalement fasonner la culture organisationnelle en incarnant
et en renforeant les valeurs ~ travers leurs propres actions et comportements. En
dZbnitive, elles doivent jouer un r™le actif pour veiller ~ ce que les organisations
restent Pdeles ~ leurs valeurs et demeurent engagZes dans la rZalisation de
leurs objectifs dOimpact social

Une complication potentielle rZside dans les tensions qui peuvent Zmerger
lorsque des valeurs divergentes, voire contradictoires, sont portZes par les
parties prenantes, en particulier sur des sujets clivants. Cela peut reprZsenter
un dZb spZcibque pour les organisations qui travaillent avec des communautZs
diverses sur les plans culturel, idZologique, politique ou religieux. 2 E IQinverse,
les valeurs partagZes au-del” des clivages culturels ou politiques peuvent
constituer une force considZrable. Dans les deux cas, les organisations ont
tout intZret ~ encourager un dialogue ouvert, rZgulier et constructif entre leurs
instances de gouvernance et leur personnel afin dOaborder les questions
sensibles avant quQelles ndaffectent leur fonctionnement.

Veiller ~ ce que les valeurs ne soient pas seulement dZclaratives ou abstraites,
mais quQelles soient effectivement incarnZes dans les pratiques quotidiennes
et les processus dZcisionnels de IQorganisation, constitue un dZp permanent.
Fondamentalement, les valeurs et la culture prennent racine au niveau individuel.
Les Zquipes dirigeantes doivent donc consacrer du temps et des ressources
travailler avec les membres du personnel abn de dZvelopper une culture guidZe
par les valeurs, tandis que chaque membre du personnel doit Zgalement stre
disposZ " se responsabiliser et ~ demander des comptes " ses collegues quant

" la manisre dont ces valeurs sont incarnZes. Cela exige un effort constant
pour communiquer, renforcer et faire vivre les valeurs dans IOensemble de
IOorganisation. Examiner et Zvaluer dans quelle mesure la mission, la vision, les
valeurs et les comportements sont alignZs, pertinents et effectivement mis en
pratique au sein dOune organisation constitue un processus continu et Zvolutif. 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 IOZquitZ, la responsabilitZ envers les communautZs et IOenvironnement,
IOhumilitZ, la collaboration, IOouverture, la redevabilitZ, ainsi que le respect de la
dignitZ, de la diversitZ et de IQinclusion, revetent une importance fondamentale.
Mettre ces valeurs en pratique nZcessite de reconna’tre et dOapprofondir notre
comprZhension de la maniere dont les communautZs et nos partenaires locaux

20 Kass (2021),Values-Aligned Philanthropy!: Foundations Resisting Hate and Extremism.
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se les approprient et les mterpr-tent Le terme C! conbance !E, par exemple,

nOest pas toujours utilisZ par les communautZs locales. Il existe toutefois des
pratiques et des manisres dOstre qui peuvent reRZter ce principe et cette valeur

partagZs.

LOalignement dOune organisation sur ses valeurs ne la rend pas seulement
plus rZsiliente et plus adaptable !; cela constitue Zgalement un puissant
levier pour mobiliser les parties prenantes. Pour les dZtenteurs de patrimoine
philanthropique et les professionnels de la SociZtZ civile issus de la j jeune
gZnZration, la cohZrence entre les valeurs portZes et IQimpact social visZ revet
une importance croissante !; ils accordent Zgalement une attention grandissante
au dZveloppement de cultures organisationnelles positives et inclusives dans
leurs environnements de travail. E mesure que cette nouvelle gZnZration
commence "~ assumer des responsabilitZs de direction B en tant que bailleurs
de fonds, membres dQinstances de gouvernance ou salariZs b, elle est davantage
susceptible de considZrer IQalignement de la gouvernance, des pratiques de
direction, du management et de la culture des organisations sur leurs valeurs
comme un ZIZment central de la philanthropie. Generation Pledge?! travaille
directement avec les hZritiers de patrimoines importants issus de la jeune
gZnZration, abn de les encourager ~ donner davantage et de mobiliser leurs
ressources pour dZvelopper IOengagement philanthropique parmi les personnes
disposant dOun patrimoine ZlevZ. LOorganisation dZveIoppe actuellement une C!
ThZorie de la richesse IE (Theory of Wealth) visant ~ sensibiliser ces hZritiers °
la maniere dont ils gerent leur patrimoine et aux consZquences que les choix
quOils font en matiere de gestion et de redistribution de celui-ci peuvent avoir
sur la sociZtZ.

Recommandations de mise en luvre

Pour commencer !:

° Adoptez des approches plus dZmocratiques en matiere de culture
organisationnelle et favorisez un sentiment dOappartenance au sein
de votre qupe en encourageant une communication ouverte et des
retours dOinformation rZciproques au sein de structures h|Zrarch|ques
o+ de nombreux membres du personnel peuvent se sentir mal ~ IQaise
" 10idZe de sOadresser ~ la direction.

¥ Consacrez du temps et des ressources au renforcement des_
valeurs de votre organisation, en considZrant quQOil sOagit dOun
processus continu.

¥ Organisez ngullorement des rZunions dOZquipe et des rZunions
rZunissant IOensemble du personnel, au cours desquelles les
retours dOinformation sont encouragZs.

° Identibez les comportements qui traduisent la mise en Tuvre de ces
valeurs “ tous les niveaux de IOorganisation et valorisez-les lors des
entretiens dOZvaluation et des Zchanges de retour dOinformation.

21 Generation Pledge.
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0 Cherchez ~ comprendre les causes profondes des difpcultZs internes
en les replasant dans leur contexte plus large.

¥ Par exemple, les difbcultZs rencontrZes sont-elles dues " des
problemes de communication ou ~ des divergences idZologiques
entre deux Zquipes !? Dans ce cas, les responsables des deux
Zquipes devront probablement mieux harmoniser leurs pratiques et
leurs modes de fonctionnement.

0 DZbnissez des valeurs claires au sein de votre organisation, si ce nOest
pas dZj" le cas, et expliquez de manisre cohZrente ~ votre personnel
pourquoi elles sont indissociables du fonctionnement de votre
organisation.

¥ Parmi les valeurs essentielles appelZes " guider les cadres dOaction
philanthropiques bpgurent IGZquitZ et la justice, la responsabilitZ
envers les com~munautZs et IOenvironnement, IOhumilitZ, la
collaboration, IOouverture, la IedevabilitZ, ainsi que le respect de la
dignitZ, de la diversitZ et de IQinclusion.

¥ Veillez” ce que ces valeurs soient communiquZes ~ IQextZrieur de
IOorganisation et quOelles se ref3stent dans ses interactions avec les
parties prenantes externes ainsi que dans le travail menZ ~ leurs
c™tZs

Pour aller plus loin !:

Inspirez-vous des pratiques de rZfZrence dDautres secteurs ou

des acteurs reconnus de votre domaine (par exemple, le retour
dOinformation " 360 degrZs, les mesures en faveur de la diversitZ,
I0ZgalitZ et IOinclusion, ou encore le dZveloppement dOune organisation
apprenante)

Faites de la soliditZ de votre culture organisationnelle une prioritZ

abn dOattirer et de bdZliser des talents de haut niveau, notamment en
proposant une rZmunZration juste et Zquitable ainsi quOune gestion des
talents professionnelle et empreinte dOempathie.

Mettez en place des politiques internes et consacrez du temps de
travail, notamment ~ travers des formations et des dispositifs de
dZveloppement professionnel, abn dOencourager les membres de votre
Zquipe "~ progresser, " Zlargir leurs connaissances et ~ mettre leurs
nouvelles compZtences au service de IOorganisation.

Interrogez de maniere critique le r™le de la philanthropie aujourd®hui
et demandez-vous si les mZthodes et modesles que vous utilisez
contribuent ~ lutter contre les systemes dOinZgalitZs et dOexclusion ou
risquent au contraire de les perpZtuer, tant en interne quO” IQextZrieur.

Appuyez-vous sur ces rZRexions pour faire Zvoluer la culture et les
valeurs de votre organisation aPn quOelles re3«tent les besoins de
votre environnement dOaction au sens large.
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Obstacles potentiels
Solutions proposZes

Les organisations philanthropiques rencontrent souvent des difbcultZs "~ attirer des talents de premier

&) plan en raison de ressources bnancieres limitZes, dOun manque de cohZrence entre leurs valeurs et
leur culture organisationnelle, ainsi que de perspectives restreintes en matiere de dZveloppement
professionnel et dOZvolution de carriere.

@ Dans la mesure du possible, veillez ~ disposer des ressources bnancieres nZcessaires pour recruter
des probls talentueux issus dOautres secteurs et doter vos Zquipes de moyens sufbsants. Au-del”
des ressources financisres, veillez Zgalement ~ vous engager davantage dans IQadoption de
pratiques Zmergentes favorisant le dZveloppement dOune culture organisationnelle forte et favorable
IGZpanouissement des Zquipes (telles que des modalitZs de travail Rexibles et des avantages sociaux
attractifs). Assurez-vous que votre instance de gouvernance comprenne IOimportance dOallouer ces
ressources au personnel et prZsentez cette dZmarche comme un investissement ~ long terme dans la
pZrennitZ et les valeurs de IQorganisation.

8 Les valeurs organisationnelles ne sont pas sufbsamment incarnZes ni encouragZes, et de hombreux
membres du personnel ne se sentent pas rZellement connectZs au travail ou ~ la mission globale de
IOorganisation.

@ Les cadres dirigeants et les Zquipes de direction doivent veiller ~ ce que les valeurs organisationnelles
soient incarnZes par IOensemble du personnel, y compris par eux-memes ; ils doivent Zgalement consacrer
du temps au dZveIoppement professionnel axZ sur IOinstauration dOune culture organisationnelle positive
et sur la mise en place de mZcanismes favorisant une redevabilitZ collective quant ~ la mise en pratique
de ces valeurs.

@) Les qupes de management et de direction dOune organisation philanthropique peuvent Zprouver des
difbcultZs ~ convaincre les instances de gouvernance et autres organes dZcisionnels dOadopter des
approches fondZes sur les valeurs.

@ Bien que les instances de gouvernance apportent souvent des conseils et un soutien prZcieux aux
organisations philanthropiques, elles peuvent Zgalement tarder " faire Zvoluer leurs pratiques vers des
approches fondZes sur les valeurs. Veillez ~ ce que les membres de ces instances ne soient nommZs

que sOils ont une comprZhension claire des valeurs de IOorganisation et de IOimportance quQelles revstent.
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ADOPTER UNE APPROCHE EN
FAVEUR DE CHANGEMENT,
SYSTfMIQUES ET SOATTA

AUX CAUSES PROFONDES
ENJEUX

Puisque le mouvement PTI a pour ambition de dZmultiplier IOimpact de la
philanthropie et de devenir une force de transformation pour la sociZtZ, ce
principe revst une dimension transversale. Bien quQil reRste pleinement la vision
dOensemble portZe par le mouvement, il convient de souligner que IOadoption
dOune approche favorisant des changements systZmiques constitue un principe
~ part entiere et dOidentiber un ensemble de pratiques et de recommandations
qui lui sont associZes.

La mise en luvre de ce principe repose sur IOadoptlon dOune approche
philanthropique " la fois globale et stratZglque visant "~ sOattaquer aux facteurs
sous-jacents qui engendrent et perpZtuent les problemes sociaux, plut™t
gue de se limiter ~ en traiter les sympt™mes. Bien que la distinction entre
causes profondes et sympt™mes ne soit pas toujours Zvidente, ce principe
appelle avant tout © un changement de perspective, en encourageant les
organisations ~ apprZhender les enjeux dans toute leur complexitZ. Il suppose
Zgalement un effort constant pour comprendre les interconnexions entre les
diffZrents problemes. En outre, ce principe encourage les dZmarches visant ”
dZmultiplier IOimpact des interventions au-del” de leur portZe initiale, que ce soit
par la rZplication, le changement d®Zchelle, IOinRuence ou dOautres approches
permettant ~ ces interventions de produire un effet dOentra’nement.

Toutes les fondations ne sont pas nZcessairement en mesure ou appelZes
sOengager dans une rZforme systZmique des politiques publiques ~ I0Zchelle
nationale, ni ~ abandonner des projets susceptibles de soulager immZdiatement
la souffrance humaine. Ce principe invite plut™t les fondations de tous types ”
intZgrer la notion de complexitZ et ~ adopter une logique de dZmultiplication de
IOimpact, de la phase de rZRexion initiale ~ la conception et au dZveloppement
de leurs interventions, jusquO" leur mise en fuvre et aux apprentissages qui
en dZcoulent. E titre dOexemple, une petite fondation cherchant ~ accro’tre
la scolarisation des enfants dans une localitZ donnZe pourrait dZcider de
nouer des partenariats avec des organisations dOagriculteurs, pour soutenir
une mZcanisation IZgere des exploitations familiales et lutter ainsi contre le
recours au travail des enfants. Ces efforts pourraient permettre de mener un
plaidoyer efpcace aupres des autoritZs locales en faveur de la mise en place
dOun systeme local de prsts permettant de Pnancer la mZcanisation, assorti
de mesures incitant ~ la scolarisation des enfants.

Cette approche systZmique amenera naturellement les fondations " collaborer
avec une plus grande diversitZ de parties prenantes, car IQintersectionnalitZ et la
prise en compte des C! causes profondes IE nZcessitent une coordination avec
dOautres acteurs intervenant sur diffZrents aspects du meme probleme. Ces
acteurs peuvent apporter des expertises et des ressources complZmentaires
permettant de concevoir des solutions susceptibles dOstre reproduites et
adaptZes " diffZrents contextes et diffZrentes populations. En adoptant cette
approche visant ~ favoriser des changements systZmiques, les bailleurs de
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fonds peuvent dZpasser les solutions temporaires et de court terme D dont
beaucoup reproduisent des pratiques inefpcaces du passZ B pour identiper des
rZponses plus profondes susceptibles de produire des changements positifs

durables. En 2014, les anthropologues Daromir Rudnyckyj et Anke Schwittay
ont forgZ 10expression C! vies ultZrieures du dZveloppement !Eafterlives of

development)?? pour dZsigner la tendance du secteur du dZveloppement
international ~ rZinventer et " reproduire des programmes inefbcaces sous de
nouvelles formes, en espZrant obtenir ~ chaque fois des rZsultats diffZrents. Le
principe nj 7 encourage les fondations ~ Zviter de reproduire, dans le champ
philanthropique, le meme phZnomene de C! vies ultZrieures IE, et~ plut™t utiliser
le pouvoir et la position que leur confere leur r™le de bailleurs de fonds pour
promouvoir un modsle plus systZmique de eronse aux enjeux. Adopter une
approche en faveur de changements systZmiques peut Zgalement rZduire le
risque de certaines consZquences non intentionnelles, telles que le dZplacement
dOun probleme vers dOautres domaines ou IOamplibPcation de divers problemes
sociaux.

Une approche visant ~ favoriser des changements systZmiques aide Zgalement
les fondations ~ collaborer efPcacement avec dOautres parties prenantes abn de
mettre en luvre des dZmarches collectives visant rZpondre aux problsmes
sociaux, en favorisant la coordination des ressources tout en Zvitant les doublons
ou les actions menZes dans des directions contradictoires. SOappuyer sur la
force des rZseaux peut favoriser la crZation de nouvelles connexions et alliances
autour dOune mission commune, capables de remettre en question le statu quo.
RZunir une diversitZ dOacteurs et de points de vue peut stimuler IGinnovation,
amZliorer la mobilisation des ressources et favoriser I0apprentissage ainsi que
|Oadaptation. Par exemple, le rapport Shifting Systems de la Fondation Skoll
et de Rockefeller Philanthropy Advisors (voir la section C! Ressources E ~ la
Pn de cette partie) a montrZ comment une collaboration accrue entre bailleurs
de fonds peut permettre et accZlZrer les changements systZmiques gr¥%oce
au partage dOenseignements sectoriels, de pratiques en matiere de diligence
raisonnable et de mZthodes de suivi et dOZvaluation.

Bien que les changements systZmiques puissent constituer un puissant levier
dOimpact, il sOavere souvent complexe de les dZPnir et de les mesurer. Comme
indiquZ prZcZdemment, les causes profondes des enjeux sociZtaux peuvent
stre difpciles ~ identiPer, ce qui complique " la fois IO0Zlaboration dOindicateurs
pertinents et I0Zvaluation de la contribution rZelle dOune organisation aux rZsultats
obtenus. Par ailleurs, les hypotheses, mZthodes et cadres dOana[)/se utilisZs
pour Zvaluer les changements systhlques peuvent varier considZrablement
dOune personne ou dOune organisation IQautre. Dans de nombreux cas, lorsquOil
semble difPcile pour une organisation dOagir seule sur un systeme, favoriser une
dZmarche collaborative (voir les principes nj 4 et 5) peut constituer la voie la
plus constructive et la plus durable. E titre dOexemple, le rZseau Catalyst 2030
travaille avec sa communautZ dOentrepreneurs sociaux aPn de dZvelopper un
ensemble de ressources visant " faire Zvoluer les pratiques de Pnancement
(voir la section C! Ressources 'E " la bn de cette partie).

Les bailleurs de fonds peuvent stre confrontZs " des tensions entre la rZalisation
dOobijectifs ~ court terme et la contribution " la rZalisation dOambitions de
changements systZmiques " plus long terme, en particulier lorsque les objectifs
" court terme semblent ne pas contribuer directement aux dZmarches engagZes
" plus long terme. Par exemple, bien que le versement dOaides Pnancieres
directes aux mZnages ~ faibles revenus puisse constituer le moyen le plus
efbcace de rZduire la pauvretZ ~ court terme, IQobjectif ~ long terme doit viser

22 Rudnyckyj, D. et Schwittay, A. (2014)OAfterlives of DevelopmentO.
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IeNdZveIopperpent de nouveaux systemes Zconomiqugs offrant davantage
dOopportunitZs et dOZquitZ aux groupes marginalisZs. Les fondations sont
Zgalement frZquemment soumises " la pression de leurs parties prenantes et de
leurs instances de gouvernance, qui attendent dOelles quOelles dZmontrent des
rZsultats ~ court terme B ou des C! victoires rapides 'E. Une maniere dOattZnuer
ces tensions consiste ~ veiller ~ ce que les objectifs " court et~ long terme soient
cohZrents et compatibles entre eux. Cela implique de considZrer les objectifs

" court terme comme des Ztapes ou des jalons sur la voie de changements
systZmiques ~ long terme, plut™t que comme des bPnalitZs en eux-memes. Ces
objectifs ~ court terme doivent rester souples et pouvoir «tre adaQtZs en fonction
des retours dOexpZrience et des enseignements tirZs des dZmarches visant
favoriser des changements systhlques Les fondations qui souhaitent mettre
en luvre ce principe peuvent envisager dOintZgrer une approche fondZe sur la
thZorie du changement dans leur culture organisationnelle (voir le principe nj 6).

Sur un plan plus pragmatique, se concentrer sur des changements systZmiques
peut sembler intimidant. Comme indiquZ prZcZdemment, les fondations B
quelle que soit leur taille ou leur capacitZ dOaction B peuvent nZanmoins jouer
un r™le important en adoptant une approche ciblZe et stratZgique en faveur de
changements systZmiques. Cela peut passer par le fait de se concentrer sur
un enjeu schHune au sein dOune communautZ locale, ou par la capaC|tZ des
organisations " tirer parti de leur RexibilitZ et de leur agilitZ pour expZrimenter
des solutions innovantes, en produisant des rZcits de changement et des
ZIZments probants qui viennent alimenter une vision collective. En collaborant
avec dOautres organisations, leur travail peut contribuer ~ Zclairer des Zvolutions
plus larges ~ 1O0Zchelle du secteur (voir le principe nj 4). Les fondations de
plus grande taille, quant " elles, sont susceptibles dOstre en mesure de tirer
parti de leur envergure et de leur champ dOaction pour agir plus directement
sur plusieurs niveaux du systeme. Elles peuvent, par exemple, soutenir des
collaborations intersectorielles, Pnancer des travaux de recherche et dOZvaluation
systZmatiques, ou crZer des plateformes dOapprentissage et de diffusion des
meilleures pratiques. En outre, les grandes fondations peuvent Zgalement
disposer des ressources nZcessaires pour investir dans des infrastructures de
donnZes permettant de mutualiser des ZIZments probants et des rZcits issus
dOun territoire donnZ ou de contextes variZs.

Quelle que soit leur taille, les fondations ont intZret ~ mieux comprendre
les systemes plus larges dans lesquels elles Zvoluent et ~ concevoir leurs
stratZgies en tenant compte de ce contexte. Une telle dZmarche exige " la fois
de IO&ambition et de IOhumilitZ !: de IGambition pour voir au-del” de leur propre
organisation et la concevoir comme une partie dOun tout plus vaste, capable de
contribuer de maniere rZaliste ~ des transformations profondes face aux plus
grands enjeux auxquels notre sociZtZ est confrontZe !; et de IOhumilitZ pour
Zvaluer de maniere rZaliste leurs capacitZs organisationnelles et accepter de
mettre de c™tZ leur ego institutionnel abPn dOiuvrer collectivement " la rZalisation
dOun objectif commun plus vaste.
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Recommandations de mise en
" Euu4du

Pour commencer !:

° DZbnissez une vision et une mission claires et mobilisatrices pour
guider vos dZmarches en faveur de changements systZmiques.

¥  flaborez une thZorie du changement explicitant la maniere dont
vos actions contribueront aux rZsultats que votre organisation
cherche ~ atteindre, ainsi que la transformation plus large que vous
souhaitez impulser.

° En travaillant avec des partenaires au plus pres des enjeux concernzZs
(voir le principe nj 3), identibez un probleme ou une opportunitZ
spZcibPque au sein de votre systeme auquel votre organisation peut
rZpondre avec ses ressources et son expertise actuelles.

¥ Il peut sOagir dOune problZmatique locale ou dOun enjeu relevant de
votre domaine thZmatique dOexpertise.

° Travaillez avec des parties prenantes diverses qui sont affectZes
par les dynamiques " IOluvre dans votre systeme ou qui peuvent

les inRuencer, et construisez avec elles des relations fondZes sur la
conbance et la collaboration.

° Accordez une plus grande attention aux connexions et aux
interdZpendances !: les changements systZmiques nZcessitent une
collaboration avec dOautres acteurs aux perspectives, aux r™les et aux
intZrets diffZrents.

° Suivez et Zvaluez votre impact en vous concentrant sur les progres
accomplis vers vos objectifs ~ long terme plut™t que sur les seules
activitZs rZalisZes et les livrables produits, et tirez des enseignements
des retours dOexpZrience et des donnZes.

° Analysez les principales tendances et dynamiques |Oluvre dans
votre systeme et rZ3Zchissez ~ la maniere dOaligner vos stratZgies sur
celles-ci.

¥ Cherchez " nouer des collaborations et mutualisez vos ressources
abn dOampliber votre impact.
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Pour aller plus loin !:

Tirez parti de votre envergure et de votre champ dOaction pour
inBuencer diffZrents niveaux de votre systeme, tels que les politiques,
les normes, les comportements ou les structures.

Soutenez des collaborations intersectorielles et multipartites (voir

le principe nj 4) susceptibles dOampliber votre engagement et votre
impact " long terme, et de renforcer les synergies entre les diffZrentes
parties prenantes.

Financez des travaux de recherche et dOZvavIugtion susceptibles de
produire de nouvelles connaissances et des ZIZments probants au
service de changements systZmiques.

Cartographiez et investissez dans des plateformes ou des rZseaux abn
de favoriser IOapprentissage et la diffusion des meilleures pratiques
dans diffZrents contextes.

Lorsque des manques sont identibZs, travaillez avec les leaders
des communautZs ou territoires concernZs abn de faire Zmerger de
nouveaux rZseaux.

Faites preuve dOhumilitZ et adoptez une posture rZRexive quant ~ votre
r™Mle et ~ votre impact dans les changements systZmiques, identibez et
reconnaissez vos hypotheses et vos biais, sollicitez les retours dOune
variZtZ dOacteurs, tirez des enseignements de vos Zchecs comme de
vos rZussites, et partagez vos Zclairages avec dOautres.

Adoptez une approche systZmatique pour mesurer les changements
systZmiques.

Associez des mZthodes quantitatives et qualitatives abn de rendre
compte des changements intervenant " diffZrents niveaux du systeme,
tels que les politiques, les comportements, les normes et les structures
de pouvaoir.

C! Incarnez le changement IE en renforsant vos capacitZs internes
dOadaptation.

RZRZchissez " la manisre dont votre culture interne, votre structure,
VvOs processus et vos pratiques infSuencent la capacitZ de votre
organisation ~ favoriser des changements systZmiques (voir le principe
nj 6).
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Obstacles potentiels
Solutions proposZes

systZmiques, les fondations peuvent trouver plus facile de traiter les sympt™mes des problemes sociaux

8 Compte tenu de IQampleur et de IOhorizon temporel des dZmarches visant ~ favoriser des changements
plut™t que de sOattaquer " leurs causes profondes, souvent plus vastes.

@ SOattaquer ~ des enjeux vastes et multidimensionnels commence presque toujours par de petites
Ztapes. Commencez par identiber les programmes de votre portefeuille actuel qui abordent les enjeux
uniguement dans une perspective de court terme, puis Zchangez avec les principales parties prenantes
internes et externes abn dOexaminer comment ces programmes pourraient stre davantage mis en
cohZrence avec des engagements " plus long terme. Meme de petits ajustements progressifs apportZs
aux programmes existants peuvent favoriser des transformations plus profondes ~ [Oavenir.

8) Dans certains cas, les solutions ~ court terme apportZes par une organisation peuvent compromettre
ses ambitions de changements systhlques plus long terme, en particulier ~ IOZchelle locale. Par
ailleurs, dOautres parties prenantes impliquZes dans un projet peuvent elles aussi privilZgier IQobtention
de rZalisations ou de rZsultats " court terme.

@ Les parties prenantes externes peuvent se montrer rZticentes ~ des changements immZdiats B en
particulier lorsque les initiatives sont mises en fuvre depuis longtemps selon les memes modalitZs
D, meme si ces Zvolutions sont susceptibles de conduire ~ une solution systZmique plus durable ~
long terme. Plut™t que de refondre entisrement des programmes axZs sur des rZsultats rapides, votre
organisation peut commencer par envisager, avec tact, des ajustements progressifs visant " rZorienter
les interventions abn quQelles sOattaquent davantage aux causes profondes des problemes.

& Mettre en luvre des dZmarches favorisant des changements systZmiques peut séaerer difpcile dans
des contextes gZopolitiques oe il est dZconseillZ de remettre en question I0ordre Ztabli ou de plaider
en faveur dOapproches qui sOen Zcartent.

@ Les fondations philanthropiques jouent souvent un r™le quasi diplomatique au sein de la sociZtZ et,
dans de nombreux cas, doivent Zviter de bousculer les pouvoirs publics et les dZcideurs politiques.

Lorsque ces acteurs se montrent rZticents ~ I0Zgard dOapproches plus larges, les fondations devraient
mettre leur inBuence au service de la crZation de partenariats multipartites (voir le principe nj 4) avec
des organisations issues de diffZrents secteurs. Dans la mesure du possible, elles devraient associer
des reprZsentants des autoritZs locales ou rZgionales " ces initiatives communes, abn de dZmontrer la
valeur des dZmarches favorisant des changements systZmiques et de favoriser un climat de conbance
mutuelle. Lorsque leur marge de maniuvre est plus grande les fondations peuvent Zgalement envisager
de remettre en question les limites politiques imposZes " I0action philanthropique.
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MOBILISER TOUTES \
LES RESSOURCES: /

INVESTISSEMENTS, RfSEAU\/L’q
INFLUENCE ET EXPERTISE

Pendant trop Iongtemps,JOaction philanthropique a ZtZ persue comme se
limitant essentiellement ” I0octroi de subventions ou ~ la prestation de services
sociaux. Or, ces activitZs ne reprZsentent quOune faible part de I0ensemble
des ressources dont disposent les bailleurs de fonds philanthropiques. E titre
dOexemple, les ressources Pnancieres actuellement consacrZes ~ |Ooctroi de
subventions sont relativement limitZes au regard de I0ensemble des actifs
dZtenus par les organisations philanthropiques sous la forme de dotations.
Selon le Global Philanthropy Report publiZ par IOUniversitZ Harvard en 2018,
le montant total des actifs des fondations dans le monde dZpasserait 150
000 milliards de dollars amZricains, tandis que les subventions accordZes
ne reprZsenteraient quOenviron 150 milliards de dollars amZricains par af¥.
Au regard de ces estimations, nous devons imaginer et luvrer en faveur de
|Oimpact extraordinaire quOaurait un meilleur alignement de |Oensemble de nos
ressources au service de la sociZtZ.

Face " la polycrise mondiale (voir davantage " ce sujet dans le principe nj 10),
notre manisre de penser notre impact " long terme ne peut plus rester la meme
guOau XXe siecle ! il devient de plus en plus urgent de mobiliser IOensemble de
nos forces et de nos ressources abn de transformer rapidement le secteur. Ainsi,
si nous parvenions, par exemple, ~ faire en sorte que les fondations alignent
une part bien plus importante de leurs actifs Pnanciers sur leur mission b soit
en choisissant dOutiliser progressivement tout ou partie de leur dotation dans
ce sens, soit en adoptant des stratZgies dOinvestissement liZes ~ leur mission
b il en rZsulterait une augmentation considZrable des ressources disponibles
pour favoriser un changement social positif.

Malheureusement, de nombreuses fondations peuvent considZrer quOune partie
de leur r™le consiste " prZserver leur dotation abPn dOassurer la continuitZ de
leurs activitZs et dans leur propre intZrst, et ne considsrent pas nZcessairement
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
modalitZs gui ne contribuent pas ~ la rZalisation de leur mission ni au bZnZpbce
de la sociZtZ (et peuvent meme lui stre prZjudiciables). Compte tenu des
nombreux dZbs majeurs et urgents auxquels le monde est aujourdOhui confrontZ,
nous devrions fortement encourager les bailleurs de fonds philanthropiques ~
envisager, au minimum, de mobiliser une plus grande partie des actifs Pnanciers
dont ils disposent, notamment en utilisant progressivement tout ou partie de leur
dotation. De meme, il est important que les bailleurs de fonds B en particulier
les fondations b fassent de I0investissement alignZ sur leur mission la nouvelle
norme dans le secteur philanthropique, plut™t que de le considZrer comme
une pratique spZcialisZe ~ laquelle seules les fondations qui souhaitent sOy
engager auraient recours.

23 Harvard Kennedy School (2018)Global Philanthropy Report.
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Au-del” des dotations, nous devons Zgalemeng Zlargir considZrablement notre
maniere de penser pour prendre en compte IOensemble des ressources dont
nous disposons au-del” des seuls actifs Pnanciers. Bien que IOargent demeure un
ZIZment central du r™le des bailleurs de fonds philanthropiques, il ne constitue
quOune composante dOun Zventail beaucoup plus large de ressources quOils
peuvent mobiliser, notamment !

0 Capital mobilisable !: flux financiers, investissements, ressources
humaines, rZseaux internes et externes, rZputation et notoriZtZ de la
marque.

InBuence !: relations avec les parties prenantes clZs au sein des pouvoirs
publics et du secteur privZ, capacitZ de mobilisation et de plaidoyer,
plateformes bZnZbciant dOune forte visibilitZ et capacitZ ~ toucher des
e publics plus larges.

Expertise !: pilotage de programmes, communication stratZgique,
mise en rZseau et dZveloppement de relations, planibcation Pnancisre,
investissement, gestion des risques et capacitZ de collecte de fonds.

E titre dDexemple, les organisations philanthropiques peuvent ampliber leur
impact en mobilisant leur capacitZ ~ rZunir des acteurs pour amener dOautres
parties prenantes autour de la table et crZer une plateforme de plaidoyer de
premier plan. Une fondation peut utiliser son rZseau de relations pour obtenir
des dons en nature ou des dons de contrepartie, mobiliser son rZseau de
personnes pour quOelles sOengagent bZnZvolement auprss dOune organisation
communautaire, ou encourager son rZseau ~ mettre son expertise au service
de causes sociales ou " les dZfendre. Les fondations peuvent Zgalement tirer
parti des relations quOelles entretiennent avec des parties prenantes telles que
les entreprises et les pouvoirs publics locaux pour mieux comprendre leurs
besoins, Zchanger des idZes et, Zventuellement, identiber des possibilitZs de
collaboration autour de diffZrentes activitZs.

En mobilisant des ressources supplZmentaires provenant dDautres sources, les
organisations philanthropiques utilisent leurs propres ressources non Pnancieres
de maniere crZative abn d@ampliber leur impact. Les membres de leur conseil
dOadministration et les communautZs participant aux programmes, par exemple,
peuvent stre mobilisZs comme des ressources prZcieuses, au-del” de leur
simple potentiel de collecte de fonds. E la Fondation Tony Elumelu (TEF), les
membres du conseil dOadministration et les administrateurs (trustees) jouent un
r™le actif et concret dans le soutien aux diffZrentes initiatives de la fondation??.
lIs travaillent en Ztroite collaboration avec les Zquipes opZrationnelles de
IOorganisation abPn de mettre leurs connaissances, leur expertise et leurs rZseaux
au service de la formation des entrepreneurs africains et de garantir le succes
du programme dOentrepreneuriat de la TEF (TEF Entrepreneurship Programme).
La fondation Ztudie Zgalement la maniere dont elle pourrait mobiliser son rZseau
dOanciens participants au programme, qui sont tous des entrepreneurs, pour
Zlargir son offre de mentorat destinZe aux futures promotions.

La mobilisation de IOensemble des ressources disponibles B quOil sOagisse des
rZseaux, des familles philanthropes, des entreprises, ou meme de la voix que
les fondations peuvent faire entendre au sein de la sociZtZ civile organisZe B

24 Centre for Strategic Philanthropy (2023)Tony Elumelu Foundation: Philanthropy for Entrepreneurs -
Democratising Luck Across the African Continent.
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constitue un principe essentiel dOune philanthropie efbcace. Nous devrions encourager les bailleurs de fonds
philanthropigues ~ adopter une vision beaucoup plus large des outils dont ils disposent et~ mobiliser pleinement
I©ensemble de leurs ressources bnancisres et non Pnancisres. Ce faisant, ils doivent rester attentifs aux Zventuels
conRits dOintZrets et veiller ~ disposer de IOexpertise et des moyens nZcessaires pour mobiliser efbcacement
IOensemble de ces ressources.

Toutefois, le temps et les efforts consacrZs ~ cette dZmarche en valent la peine, car les avantages dOune approche
globale de IOimpact social peuvent stre considZrables. La mobilisation de IOensemble de leurs ressources accro’t
considZrablement la capacitZ des bailleurs de fonds ~ gZnZrer un impact transformateur sur certains des
enjeux sociZtaux les plus urgents !; elle les met Zgalement en phase avec un nombre croissant de donateurs
(notamment les philanthropes de Ia nouvelle gZnZration et les philanthropes plus jeunes) qui rejettent de plus
en plus 10idZe traditionnelle dOune sZparatlon stricte entre modeles Zconomiques et stratZgles dOinvestissement
dOun c™tZ, et objectifs philanthropiques de IQautre. Ces donateurs considerent au contraire [Oensemble de leurs
activitZs comme un tout cohZrent, guidZ par les memes valeurs et la meme PnalitZ. Ils reconnaissent Zgalement

la 1ZgitimitZ du regard critique portZ sur les conditions dans lesquelles cette richesse a ZtZ crZZe et sont prets *
user de leur inBuence pour promouvoir des modeles Zconomiques plus durables. Compte tenu du vaste transfert
intergZnZrationnel de richesse " venir, au cours duquel un volume considZrable dOactifs passera entre les mains
de cette nouvelle gZnZration de donateurs, il deviendra de plus en plus crucial dOaligner les ressources sur les
intZrets et les approches de ces derniers abn de prZserver la pZrennitZ du secteur philanthropique " long terme.

XEAYy602+C2 4y+ UCEUO0& EUE=+U
Pour commencer !:

° Cartographiez IO0ensemble des compZtences et des ressources de votre organisation, quOelles soient
Pnancieres ou non Pnancieres, puis Zlaborez un plan pour les mobiliser efbcacement.

¥ Envisagez cette dZmarche comme un cheminement !: commencez " petite Zchelle, puis
dZveloppez-la progressivement.

¥ Prenez en compte |Oensemble de vos rZseaux abPn de mobiliser les forces et les ressources des
acteurs auxquels vous etes liZs, et rZ3Zchissez ~ la maniere de les mettre ~ contribution.

0 Examinez vos stratZgies dOinvestissement au niveau de votre conseil dOadministration et Zvaluez si elles
contribuent directement ~ votre mission philanthropique.

¥ fchangez avec vos conseillers en investissement et vos gestionnaires dOactifs abn dOexplorer les
possibilitZs dOaligner davantage vos investissements sur votre mission philanthropique.

0 Engagez une rZRexion au sein de votre organisation sur la manisre 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 totalitZ de votre dotation.

0 DZbnissez clairement, des le dZpart, vos attentes vis-"-vis de vos parties prenantes B y compris les
membres de votre conseil dOadministration © concernant leur contribution et le niveau dOimplication
attendu de leur part.
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Recherchez et nouez des partenariats avec des acteurs internes souvent nZgligZs, qui dZtiennent un
pouvoir dZcisionnel important ou sont en mesure dOexercer une inBuence signibcative sur les dZcisions.

¥ Ne vous limitez pas au plus haut niveau de direction !; intZressez-vous Zgalement aux Zquipes
travaillant dans des services tels que la bnance, la gestion des risques et la communication, car le
changement nZcessite souvent la collaboration et IOadhZsion de IOensemble de IOorganisation

Pour aller plus loin !:

Mettez en Tuvre une approche dOinvestissement alignZe sur votre mission pour une partie ou la totalitZ
des actifs constituant votre dotation.

Explorez les possibilitZs dOutiliser ces actifs pour accorder des prets ~ conditions prZfZrentielles
ou rZaliser des investissements en fonds propres ~ vocation sociale, susceptibles de gZnZrer des
retombZes sociales positives en plus de rendements bnanciers.

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

flaborez un plan stratZgique clair pour IOapproche que vous aurez choisie.

RZRZchissez ~ la maniere dOassocier les bZnZbciaires de vos subventions et les communautZs que vous
soutenez au processus plus large de mobilisation des ressources, car ils disposent de connaissances
et dOexpertises complZmentaires ~ celles prZsentes au sein de votre organisation.

IdentiPez les acteurs susceptibles de mettre leurs connaissances, leur expZrience et leurs rZseaux
au service des autres.

Mobilisez la capacitZ de votre organisation (et de ses fondateurs) " rZunir des acteurs et ~ mener des
actions de plaidoyer abn dOexplorer des partenariats multipartites (voir le principe nj 4) permettant
dOampliber I0impact collectif de vos actions.

Il peut notamment sOagir de mettre en place des fonds mutualisZs, des campagnes conjointes de
plaidoyer ou de coorganiser des ZvZnements pour faire progresser des objectifs communs.

Lorsque cela est pertinent, mobilisez les membres les plus inRuents de vos rZseaux directs et indirects
abn dOatteindre de nouveaux acteurs, de promouvoir des partenariats et des plateformes de plaidoyer,
et de dZfendre les causes que vous soutenez.

Tirez parti des technologies pour toucher des communautZs et des groupes dOacteurs plus larges,
susceptibles de mettre des ressources au service de vos objectifs philanthropiques.

Cela peut nZcessiter IQintZgration de nouvelles compZtences au sein de votre organisation (par
exemple dans la gestion de communautZs numZriques).
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Obstacles potentiels
Solutions proposZes

Les administrateurs, les comitZs dOinvestissement, les conseillers en investissement et les gestionnaires

&) dOactifs peuvent estimer quOil relsve de leur devoir bduciaire de veiller ~ ce que les dotations soient
investies dans le seul but de maximiser les rendements bPnanciers, et que la prise en compte des
rendements sociaux ne releve pas de leur mandat. Meme lorsquQils sont ouverts au principe des
investissements alignZs sur la mission (mission-related investments, MRI), ils peuvent ne pas savoir
comment le mettre en pratique.

@ fchangez avec toutes les parties prenantes impliquZes dans les dZcisions relatives " I0investissement
de votre dotation abn dOidentiber les obstacles potentiels et dOexplorer les moyens de les surmonter.

Appuyez-vous sur les ressources existantes qui expliquent les avantages dOune approche dOinvestissement
alignZ sur la mission (MRI), qui prZcisent les lois et rZglementations relatives aux devoirs Pduciaires
des administrateurs dans votre juridiction, et qui prZsentent les modalitZs concretes de mise en fuvre
des MRI. Rejoignez des rZseaux consacrZs aux MRI et " IQinvestissement ~ impact abn de partager
vos connaissances et de tirer les enseignements dOautres bailleurs de fonds qui sont peut-etre plus
avancZs dans cette dZmarche. Si vos conseillers en investissement ou gestionnaires dOactifs actuels
manquent de compZtences ou de volontZ pour accompagner votre organisation dans la mise en iuvre
dOinvestissements alignZs sur sa mission, recherchez dOautres acteurs du marchZ capables de vous
apporter le soutien adZquat.

&) Les administrateurs ou les donateurs encore en vie et les membres de leur famille peuvent stre rZticents
" 10idZe dOutiliser progressivement la dotation de |IOorganisation, sOils considerent quOil leur incombe de
prZserver celle-ci pour un usage futur.

@ Les dZbats autour du choix entre IQutilisation progressive de la dotation et son maintien ~ perpZtuitZ
sont complexes, et des arguments valables existent de part et dDautre. Surtout, penchez-vous sur cette
question et interrogez-vous sur le fait de savoir si la perpZtuitZ constitue une simple norme tacite ou si elle
rZpond " un objectif stratZgique clairement dZbni. Ces Zchanges peuvent faire Zmerger des possibilitZs
dOaugmenter votre taux de distribution pour IOoctroi de subventions ou dOutiliser progressivement une
partie de votre dotation, selon des modalitZs susceptibles de gZnZrer un impact plus important en
cohZrence avec votre mission.

8) Les organisations et leurs instances dirigeantes peuvent sous-estimer la valeur de leurs ressources
non Pnancieres (en particulier celles qui sont moins conventionnelles) et ne pas mesurer pleinement
la contribution que ces ressources peuvent apporter ~ la rZalisation des objectifs ~ long terme de
IOorganisation.

@ Recherchez des exemples dOorganisations qui ont su mobiliser efbcacement leurs ressources non
Pnancieres et les mettre au service de leur mission. Utilisez ces Ztudes de cas (voir la section C Ressources
E " la bn de cette partie) pour plaider en faveur dOune approche plus globale du dZveloppement de
rZseaux.
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https://www.arabellaadvisors.com/wp-content/uploads/2022/07/Arabella-Advisors-Spend-Down-Report-2022.pdf
https://www.arabellaadvisors.com/wp-content/uploads/2022/07/Arabella-Advisors-Spend-Down-Report-2022.pdf
https://avpn.asia/wp-content/uploads/dlm_uploads/2018/05/SPFreport_web.pdf
https://avpn.asia/wp-content/uploads/dlm_uploads/2018/05/SPFreport_web.pdf
https://avpn.asia/wp-content/uploads/dlm_uploads/2018/05/SPFreport_web.pdf
https://www.bridgespan.org/getmedia/31ddd240-d7eb-48e7-ad6a-20e3f64a7d95/beyond-the-grant-foundations-as-impact-investors-sept-2020.pdf
https://socialfinance.org/insight/breaking-barriers-a-practical-guide-to-unlocking-foundation-endowments-for-missions-and-returns/
https://socialfinance.org/insight/breaking-barriers-a-practical-guide-to-unlocking-foundation-endowments-for-missions-and-returns/
https://learningforfunders.candid.org/content/blog/foundation-life-beyond-money-and-grantmaking/
http://cep.org/wp-content/uploads/2017/03/CEP-A-Date-Certain.pdf
http://www.jbs.cam.ac.uk/wp-content/uploads/2022/12/2022-12-csp-impact-investing-nigeria.pdf
http://www.jbs.cam.ac.uk/wp-content/uploads/2022/12/2022-12-csp-impact-investing-nigeria.pdf
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
https://www.researchgate.net/publication/291975107_A_Practical_Guide_to_Adding_Value_through_Non-financial_Support
https://www.researchgate.net/publication/291975107_A_Practical_Guide_to_Adding_Value_through_Non-financial_Support
https://www.impactinvest.org.uk/resources/publications/investing-with-impact-in-the-endowment/
https://www.mars.com/news-and-stories/press-releases/economics-mutuality-foundation
https://www.mars.com/news-and-stories/press-releases/economics-mutuality-foundation
https://www.mars.com/news-and-stories/press-releases/economics-mutuality-foundation
https://missioninvestors.org/endowment-investing
https://www.ncfp.org/
https://www.ncfp.org/knowledge/finding-the-right-advisor-to-help-align-your-investments-with-your-values/
https://www.ncfp.org/knowledge/finding-the-right-advisor-to-help-align-your-investments-with-your-values/
https://philanthropyforclimate.org/wp-content/uploads/Case-15-Trottier-Family.pdf
https://philanthropyforclimate.org/wp-content/uploads/Case-15-Trottier-Family.pdf
https://www.rockpa.org/wp-content/uploads/2018/09/Mission-Related-Investing-A-Policy-and-Implementation-Guide-for-Foundation-Trustees.pdf
https://www.rockpa.org/wp-content/uploads/2018/09/Mission-Related-Investing-A-Policy-and-Implementation-Guide-for-Foundation-Trustees.pdf
https://ssir.org/mission_possible_how_foundations_are_shaping_the_future_of_impact_investing
https://ssir.org/mission_possible_how_foundations_are_shaping_the_future_of_impact_investing
http://corporate-citizenship.com/wp-content/uploads/Developing-Understanding-Around-Non-financial-Support.pdf
https://www.thesff.com/non-financial-support-and-how-we-make-it-matter/

TIRER PARTI DU POUVOI

DES DONNfES

Les organisations philanthropiques gagneralent
considZrer les donnZes B entendues ici comme des
informations, des faits, des rZcits et des statistiques P
comme une ressource stratZgique " part entiere. Les
avancZes des technologiques numZriques, tels que le
dZveloppement de nouveaux algorithmes puissants
ou de plateformes de communication innovantes,
offrent davantage dOopportunitZs de tirer parti des
donnZes QorsqquIIes sont disponibles ou peuvent
stre collectZes) au service dOune philanthropie fondZe
sur des donnZes probantes. LOutilisation responsable
des donnZes est donc devenue un principe essentiel
pour permettre ~ la philanthropie dO-tre efficace
et de gZnZrer un impact significatif, notamment
parce que des donnZes de qualitZ permettent
dOZclairer et dOamZliorer les prises de dZcision et les
mesures de IOimpact. Ainsi, une utilisation ZclairZe
des donnZes relatives aux programmes peut
soutenir les efforts visant ~ maximiser |0efbcacitZ
des activitZs philanthropiques. En utilisant les
donnZes et les retours dOinformation pour identiber
les enjeux sociaux les plus urgents et des moyens
dOy rZpondre, les organisations peuvent allouer leurs
ressources de maniere efbciente et stratZgique. En
outre, les donnZes permettent aux organisations
de mesurer leurs progres et leurs rZussites, de tirer
des enseignements de leurs succes comme de
leurs erreurs, et de prendre des dZcisions ZclairZes
favorisant un impact social durable. Au-del” de cela,
les organisations philanthropiques gagneraient ~
nouer des partenariats de partage de donnZes
avec des bailleurs de fonds et des bZnZbciaires de
subventions partageant les memes valeurs, abn de
dZvelopper une intelligence collective et dOutiliser
efbcacement les donnZes pour nourrir leurs rZcits.

Tirer parti du potentiel des donnZes nZcessite
dOadopter une approche de la philanthropie davantage
fondZe sur des donnZes probantes. Cela implique
dOintZgrer des processus de collecte de donnZes
rigoureux et de qualitZ aux processus dZcisionnels de
votre organisation, abPn de veiller " ce que vos activitZs
philanthropiques reposent sur des enseignements
fondZs sur les donnZes. LOutilisation des donnZes
permet aux organisations philanthropiques dOidentiber
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les domaines o- les besoins sont les plus criants,vdf)y
orienter leurs ressources et de privilZgier les stratZgies
les plus efficaces pour rZpondre aux problemes
sociaux. Toutefois, la collecte de donnZes peut
en elle-meme etre une dZmarche exigeante, voire
difbcile ~ gZrer !; et meme au terme dOun processus
intensif, il peut sOaerer que les donnZes recueillies ne
permettent pas de comprendre pleinement un enjeu.
Nous devons collaborer pour dZPnir les questions
prioritaires auxquelles il convient de rZpondre, abn
de veiller ” collecter des donnZes pertinentes, utiles
et au service des communautZs pour lesquelles nous
fuvrons. Ces questions incluent notamment !:

€ Au service de qui ces donnZes
sont-elles produites et utilisZes !?

e Quels types de donnZes collectons-nous
(qualitatives et quantitatives) et dans
quel but 1?

@ E qui appartiennent ces donnZes et qui
contribue ~ leur production !?

Q Ces donnZes et connaissances
sont-elles Zvolutives et actualisZes au bl
du temps 1?

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

Il est essentiel de rZRZchir ™ ces questions, car elles
peuvent avoir une incidence considZrable sur les
stratZgies et les infrastructures de donnZes quOil
pourrait stre pertinent de mettre en place " [Oavenir.
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Bien que IQimportance de tirer parti du potentiel
des donnZes soit largement reconnue en thZorie,
leur utilisation efbcace et responsable constitue,
dans la pratique, un dZfi majeur pour le secteur
philanthropique. Pour certaines organisations
philanthropiques de petite et moyenne taille, collecter
des donnZes, les analyser et les utiliser pour Zclairer
le changement peut reprZsenter un processus
long et gourmand en ressources. A IQinverse, les
organisations de plus grande taille disposent
certes de ressources plus importantes, mais elles
peuvent nZanmoins stre aux prises avec leurs
systemes dQinformation historiques, ainsi quOavec
la complexitZ inhZrente " la collecte, " la gestion et

" |Qanalyse des donnZes nZcessaires ~ 10Zvaluation
de leurs programmes P notamment lorsquOil sOagit
de rZaliser des Zvaluations centrZes sur IQimpact sur
le long terme. En outre, la charge liZe " la collecte
des donnZes peut incomber " des partenaires et ~
des bZnZbciaires de subventions qui disposent dOun
soutien limitZ, ou qui ne bZnZbcient pas du temps et
des Pnancements nZcessaires pour mener ce travail
dans de bonnes conditions. Par ailleurs, certains
peuvent estimer quOune dZpendance excessive aux
donnZes comporte des risques, notamment si elle
conduit” nZghger le r'Mle essentiel de IQintuition, des
expZriences vZcues et du jugement humain dans
la philanthropie. Les organisations gagneraient ~
adopter des approches fondZes sur le principe de
C! IOhumain dans la boucle 'E (human-in-the-loop),
dans lesquelles les donnZes viennent renforcer le
jugement humain dans les processus dZcisionnels,
plut™t que de sOy substituer entisrement.

LOun des principaux dZbs pour tirer pleinement parti
des donnZes rZside dans le manque de normalisation,
de cohZrence, de comparabilitZ internationale et de
qualitZ des techniques de collecte de donnZes, ce
gui peut rendre extrmement difbcile de comparer et
dOanalyser efbcacement des donnZes entre diffZrentes
organisations et " I0Zchelle du secteur. Ces difbcultZs
sont encore renforcZes par la complexitZ de dZpnir et
de mesurer IQimpact social, ainsi que par les obstacles
" la collecte de donnZes dans certains contextes
gZographiques, sociaux ou culturels. En outre,
lorsque les donnZes sont informatisZes, leur collecte
accro’t IQexposition de IOorganisation aux risques liZs
" la protection des donnZes et " la cybersZcuritZ.
Comme IOZvoque le principe nj 1, les organisations
peuvent dZtenir des donnZes sensibles concernant
des communautZs ou des organisations vulnZrables,
et toute violation de ces donnZes pourrait causer des
prZjudices importants. Ces risques peuvent entrer en
tension avec la nZcessitZ de partager des donnZes
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avec des partenaires, ainsi quQavec les exigences
de transparence et de redevabilitZ envers les parties
prenantes.

Au-del” de leur utilisation pour Zclairer les processus
dZcisionnels fondZs sur des donnZes probantes
et pour mesurer IOimpact, les donnZes peuvent
Zgalement, dans certaines circonstances, constituer
en elles-memes une solution ou une intervention ~ part
entiere. E titre dOexemple, un projet menZ au Ghana
et bnancZ par la Fondation Vodafone et la Fondation
William et Flora Hewlett est menZ en collaboration
avec Flowminder et le Ghana Statistical Service
(Service des statistiques du Ghana)?®. En analysant
des donnZes de tZIZphonie mobile anonymisZes et
agrZgZes, ce programme a gZnZrZ des Zclairages
prZcieux permettant au gouvernement de suivre
IGZvolution des ZpidZmies et de prZvenir des RambZes
ZpidZmiques de grande ampleur.

Les organisations souhaitant tirer pleinement parti du
potentiel des donnZes doivent consacrer du temps
et des ressources non seulement " IO0Zlaboration
dOune stratZgie rZaliste de collecte de donnZes,
mais Zgalement "~ la dZPnition de politiques et au
dZveloppement de capacitZs internes en matiere
de gestion, de stockage et dOanalyse des donnZes.
Cela impliquera notamment de former le personnel
afin quOil dZveloppe une meilleure ma’trise des
donnZes, ainsi que dOinvestir dans des systemes
permettant de renforcer les capacitZs internes
de IQorganisation. Il est crucial de prZserver une
dimension humaine aux moments appropriZs du
processus !: la collecte de donnZes, par exemple,
devrait stre menZe en collaboration avec les
bZnZficiaires de subventions et avec les parties
prenantes locales abn de rendre compte des rZalitZs
humaines qui sont au clur meme de |Qaction menZe.

25 Vodafone Foundation (2018)Vodafone Foundation to use
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https://www.vodafone.com/news/vodafone-foundation-news/vodafone-foundation-use-aggregate-data
https://www.vodafone.com/news/vodafone-foundation-news/vodafone-foundation-use-aggregate-data
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Pour commencer :

Dressez un Ztat des lieux des dZmarches dZj" entreprises par votre organisation en matisre de collecte
de donnZes.

¥ Celainclut les processus de suivi et dOZvaluation, les Zchanges avec les acteurs des communautZs
concernZes, les Zvaluations dOimpact ou les rapports de suivi apres Pnancement.

ConsidZrez IOZlaboration dOune stratZgie en matisre de donnZes comme un cheminement.

¥ DZbnissez les ambitions de votre organisation et Zlalgorez une feuille de route qui sOappuie sur ce
que vous stes rZellement en mesure de faire aujourdOhui, compte tenu de vos modsles actuels de
collecte de donnZes (le cas ZchZant).

Identibez les domaines prioritaires o les donnZes peuvent avoir le plus grand impact et choisissez des
modalitZs de collecte et de stockage de donnZes qui soient en cohZrence avec vos valeurs, avec le
changement que vous cherchez ~ favoriser et avec les rZglementations en vigueur.

Si votre fondation ne dispose pas des capacitZs internes nZcessaires pour mener " bien la collecte de
donnZes, collaborez avec des organisations partenaires ou des experts en donnZes abn de tirer parti
des dispositifs existants en la matiere.

fchangez avec vos pairs du secteur philanthropique et apprenez de leurs expZriences.

¥ Envisagez de rejoindre un collectif de partage de donnZes entre organisations alliZes.

fvaluez les rZsultats dans une perspective globale, en veillant ~ prendre en compte IQimpact du
programme dans son ensemble plut™t que de vous focaliser sur des interventions prises isolZment.

Racontez des histoires fortes centrZes sur IOhumain, et mettez en lumiere des rZcits dOimpact concrets
abn dOZlargir votre portZe, de susciter davantage dOempathie et de mobiliser des soutiens.

¥ Montrez IOexemple en partageant des rZcits positifs qui, autrement, ne seraient peut-stre jamais
entendus.

Engagez-vous " renforcer continuellement la transparence et la redevabilitZ gr¥%.ce aux donnZes et aux
ZIZments probants.

Investissez dans le renforcement des capacitZs de votre organisation en matisre de donnZes en
formant le personnel " la collecte et ~ IOutilisation de celles-ci, et en le sensibilisant ” son r™le dans ces
processus.

¥ Veillez~ ce que la collecte de donnZes ne devienne pas une dZmarche consistant uniquement ~

extraire des informations, ni une charge excessive pour vos partenaires et vos bZnZpciaires de
subventions.
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Pour aller plus loin :

Concevez et Zlaborez des interventions philanthropiques fondZes sur IOanalyse des donnZes.

Avant dOintervenir, recourez ~ des approches fondZes sur des donnZes probantes abn dOidentiber les
besoins spZcibgues et les domaines o¢ les rZponses sont inexistantes ou insufpsantes.

Renforcez vos pratiques de suivi, dOZvaluation et dOapprentissage aPn de passer dOune Zvaluation
centrZe sur les rZalisations ~ une Zvaluation fondZe sur IOimpact.

Collaborez avec des organisations partageant vos valeurs abn de mener des travaux de recherche
conjoints pour dZvelopper et renforcer des mZthodologies de suivi, dOZvaluation et dOapprentissage
fondZes sur les donnZes.

Envisagez de mutualiser des Pnancements avec dOautres acteurs philanthropiques abn de produire et de
mobiliser des donnZes clZs permettant de renforcer votre impact collectif dans une zone gZographique
ou un domaine thZmatique donnZ.

Partagez des rZcits illustrant IOimpact collectif obtenu dans cette zone gZographique ou ce domaine
thZmatique.

GZrez les donnZes comme une ressource prZcieuse en investissant dans les capacitZs
organisationnelles nZcessaires pour les collecter, les stocker, les partager et les utiliser de manisre
efpcace et responsable.

Renforcez vos pratiques abn de garantir la qualitZ, IOexhaustivitZ et la gestion responsable des
donnZes, ainsi que la protection des informations sensibles, en particulier celles relatives aux
communautZs vulnZrables.

Adoptez une approche stratZgique qui pr|V|IZg|e I@impact ~ long terme plut™t que les seuls rZsultats
immZdiats, en vous appuyant sur les donnZes pour mieux suivre les Zvolutions dans le temps.

RZRZchissez aux autres usages possibles des donnZes : elles peuvent non seulement faciliter la mesure
de IOimpact et la prise de dZcision, mais Zgalement constituer en elles-memes une intervention ou une
solution permettant de gZnZrer de IOimpact.

Envisagez dOinvestir dans les infrastructures numZriques et les compZtences dont les bZnZbciaires de
vos subventions, vos partenaires et les communautZs quOils accompagnent ont besoin ; cela permettra
de favoriser 10ZquitZ numZrique, abn que toutes les rZalitZs puissent stre reprZsentZes dans les donnZes.

Investissez dans des infrastructures numZriques et de donnZes, ainsi que dans des organisations qui
contribuent ~ produire des donnZes
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Obstacles potentiels
Solutions proposZes

La collecte de donnZes est souvent un processus long, gourmand en temps et en ressources. Cela
peut dZcourager les organisations philanthropiques qui doivent rZgulisrement rendre compte de leurs
actions “ leurs instances de gouvernance et ~ dOautres parties prenantes institutionnelles.

@ Les pratiques en matiere de collecte rigoureuse des donnZes sOamZliorent progressivement dans le
secteur philanthropique. Appuyez-vous sur des exemples de bonnes pratiques pour montrer ~ vos
parties prenantes que la patience est essentielle. RZRZchissez " la maniere de combiner diffZrentes
mZthodes de collecte de donnZes, telles que les enqustes, les entretiens, IOexploitation de jeux de
donnZes existants et les observations.

Des organisations telles que TechSoup, 360 Giving, Feedback Labs et DataKind peuvent Zgalement
aider les fondations ~ organiser leurs donnZes et~ en tirer parti.

8 La collecte de donnZes sur les programmes peut rZvZler quOune intervention philanthropique menZe
depuis longtemps est loin dOavoir IOimpact escomptZ, ce qui peut porter atteinte ~ la crzdibilitZ et ®
I0inRBuence de I0arganisation, et compromettre ses possibilitZs de Pnancement futures.

Comme le souligne le principe nj 2, accueillir IOZchec et les rZsultats imprZvus doit faire partie intZgrante

de la stratZgie de votre organisation. Il arrivera inZvitablement que les donnZes montrent quOune
intervention a ZtZ moins efpcace que prZvu ; toutefois, cette situation constitue une occasion dOafbner
et dDamZliorer le programme. Elle renforce le r'™™le de la philanthropie comme acteur de la prise de risque
et permet aux organisations dDassumer pleinement ce r™le.

&

Les organisations disposant de ressources limitZes auront peu de chances de disposer en interne dOune
expertise en matiere de collecte de donnZes ou dOanalystes capables de fournir le soutien nZcessaire.

D

@ Lorsque cela est possible, les organisations peuvent faire appel temporairement " des spZcialistes issus
dOorganisations spZcialisZes pour soutenir leurs activitZs de collecte de donnZes, utiliser des jeux de
donnZes existants ou suivre diffZrents programmes de formation. E dZfaut, elles peuvent mutualiser
leurs ressources avec leurs pairs du secteur abn de faire appel ~ des chercheurs externes ou de solliciter
des experts au sein du rZseau.
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GARDER E LOESPRIT
LOAVENIR DE LOHUMANI

INTfGRER LA PERSPEC
DE LA POLYCRISE

Les experts sOaccordent dZsormais ~ dire que la planste est entrZe dans
une ere de C! polycrise !E, o* nos sociZtZs sont confrontZes ~ de multiples
menaces mondiales interconnectZes. Parmi celles-ci Pgurent notamment la crise
climatique et IOeffondrement de la biodiversitZ, 1QinstabilitZ gZopolitique et la
menace nuclZaire, les risques liZs au dZveloppement incontr™I|Z de technologies
telles que IQintelligence artibcielle et les biotechnologies, ainsi que les menaces
persistantes de nouvelles pandZmies. AncrZe dans des modsles Zconomiques
et de gouvernance non durables et inZgalitaires, cette polycrise ne constitue
rien de moins quOune menace existentielle pour IOhumanitZ 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 stre
sufbsamment prZparZ et, ~ mesure que les contextes mondiaux Zvoluent
rapidement, de ne plus stre en mesure dOaccomplir pleinement sa mission.

Ce principe nOappelle pas tant les fondations ~ modifier leurs domaines
dOintervention ou leurs missions qu®~ reconna’tre cette situation
fondamentalement nouvelle pour IOhumanitZ, ~ comprendre comment ces
menaces existentielles se manifestent dZj” et pourraient se manifester davantage

~ 1Oavenir, ainsi quO" tirer les enseignements de ces Zvolutions et ~ renforcer
leur capacitZ, ainsi que celle des bZnZbciaires de leurs subventions et de leurs
partenaires, " y faire face. Les bailleurs de fonds doivent rZRZchir aux impacts
intentionnels et non intentionnels de leurs actions, composer avec ces menaces

et ces mZgatendances, et sOadapter " leurs contextes spZcibques. Plus que tout,
lorsquQelles rZRZchissent ~ I0avenir de IOhumanitZ et aux gZnZrations futures,
les organisations philanthropiques devraient imaginer le type de sociZtZ que
leurs dZcisions et leurs actions contribuent ~ b%otir. LOintZgration de la polycrise
mondiale dans la rZRexion stratZgique des organisations et la reconnaissance
de cette situation inZdite pour IOhumanitZ contribueront avant tout " renforcer
IOGurgence dOagir dans le cadre des neuf autres principes de transformation, abn
de mobiliser IOensemble de nos forces et de nos ressources pour produire un
impact plus important.

IntZgrer une perspective de polycrise ne signiPe pas nZcessairement modiber
la mission de votre organisation. Cela peut se traduire par une Zvolution des
programmes ou par la crZation de nouveaux outils visant ~ rZpondre ~ des
enjeux majeurs tels que la crise climatique, les risques liZs ~ des sociZtZs
dominZes par les technologies, ou encore la nZcessitZ de rZinventer les
systemes Zconomiques inZgalitaires et extractifs qui sous-tendent la polycrise.
Ces enjeux existentiels de long terme manquent souvent de Pnancements et
dOattention, malgrZ leurs impacts considZrables, actuels et futurs, sur chacune et
chacun dOentre nous. Investir davantage de ressources dans ces dZbs majeurs
constitue donc une approche “ la fois pertinente et indispensable, qui peut stre
mise en luvre "~ diffZrents niveaux de votre organisation. Par exemple, votre
organisation pourrait agir ~ IOZchelle du systeme en inRueneant les politiques
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publiques, notamment par le soutien ~ des groupes de rZRexion ou par |[Oexercice dOune pression publique.
Des effets plus immZdiats peuvent stre obtenus en soutenant des organisations de la sociZtZ civile locales,
en expZrimentant de nouveaux modeles Zconomiques rZgZnZratifs et inclusifs, ou en intZgrant des stratZgies
dOattZnuation et dOadaptation 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 crZer Partners For A New Economy. Ce consortium
repense notre architecture Zconomique mondiale et Zlabore des modsles Zconomiques rZgZnZratifs plasant
IOhumain et la planste au centre. Face "~ la crise climatique, les fondations de tous types peuvent commencer
par signer IOEngagement international de la philanthropie pour le climat (International Philanthropy Commitment
on Climate Change), ou IOun des engagements nationaux existants, et intZgrer des actions axZes sur le climat
dans IOensemble de leurs activitZs. LOAlliance of Socio-Environmental Funds of the Global South (C! Alliance des
fonds socio-environnementaux du Sud global !E) rassemble des fonds socio-environnementaux indZpendants
et engagZs issus de neuf pays et rZgions du Sud global !; elle fuvre ~ dZbnir une stratZgie dOoctroi de
subventions ancrZe localement et rZpondant aux prioritZs du terrain, ainsi qu®” permettre ~ ces fonds dQallouer
des ressources dans des pays o- ils ne disposent pas nZcessairement dOune entitZ juridique?. Cette Alliance
rZpond " la polycrise en adoptant une approche centrZe sur le changement climatique, la biodiversitZ et les
droits humains.

Un autre exemple de prise en compte transversale des risques existentiels consiste, pour les fondations, ~ aider
leurs Zquipes et leurs partenaires " investir dans leurs propres infrastructures technologiques et ~ dZvelopper
leur comprZhension des enjeux technologiques. Cela leur permet de tirer parti des nouvelles opportunitZs
offertes par les technologies, telles que des processus dZcisionnels mieux ZclairZs gr%.ce aux donnZes ou
la collecte de fonds en ligne, tout en Ztant mieux prZparZes " affronter et ~ anticiper des bouleversements
tels que IQautomatisation massive du travail, la dZsinformation ou les risques liZs ~ la protection des donnZes
personnelles.

Les bailleurs de fonds philanthropiques disposent ici dOune rZelle opportunitZ I: en sOappuyant sur leurs relations
avec les bZnZbciaires de leurs subventions, leurs partenaires locaux et leurs parties prenantes au sens large, ils
peuvent devenir un relais essentiel des expZriences, des connaissances et des perspectives des communautZs
qui sont les premisres " stre tZmoins des impacts de la polycrise Zmergente. Pour les fondations, thgrer

la rZalitZ de la polycrise dans leurs pratiques impliquera Zgalement de mobiliser des acteurs issus dOautres
secteurs B notamment du monde universitaire, du secteur privZ, de la sociZtZ civile et des pouvoirs publics B
abn de dZvelopper une comprZhension commune des dZps " relever et dOexplorer la cocrZation de solutions
susceptibles de nZcessiter de IQexpZrimentation et une prise de risque (voir le principe nj 2). Les rZseaux
philanthropiques et les organisations de soutien ont aussi un r™le clZ ~ jouer pour mutualiser les efforts du
secteur visant ” mieux comprendre et aborder collectivement ces sujets complexes, et pour aider les fondations

~ leur donner du sens pour quQelles puissent agir de manisre signibcative ~ leur propre niveau.

Certains bailleurs de fonds peuvent avoir des rZserves IZgitimes quant aux risques liZs " 10intZgration dOune
perspective de polycrise, notamment celui dOZtablir une hiZrarchie entre les causes et de pr|V|IZg|er certaines
dOentre elles au dZtriment dOautres. LOapplication de ce principe ne doit pas nous conduire ~ considZrer de
nouveaux risques existentiels tels que la crise climatique, comme plus importants que des enjeux de longue
date comme les inZgalitZs et la pauvretZ. Lorsque nous engageons une rZf3exion et des actions sur les dZps
de long terme et les risques existentiels, nous devons garder ~ I0esprit que ceux-ci trouvent leur origine dans
un ensemble de prZoccupations sous-jacentes et y sont intrinsequement liZs. La mise en luvre de ce principe

est donc particulisrement pertinente car elle permet dOarticuler les enjeux immZdiats avec les risques ~ long
terme. Par exemple, une fondation dont la vision est dOZradiquer la pauvretZ et la malnutrition peut soutenir
le dZveloppement de systemes alimentaires locaux durables qui permettent de sOadapter aux effets de la
crise climatique et dOen attZnuer les impacts, tout en gZnZrant des revenus et en limitant IOexode rural et les
migrations de grande ampleur.

26 Alliance of Socio-Environmental Funds of the Global South.
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Les fondations craignent Zgalement dOimposer leurs prioritZs ou leurs
prZfZrences aux communautZs et aux partenaires qquIIes soutiennent !; ces
derniers peuvent en effet ne pas partager ces prioritZs ou considZrer dOautres
enjeux qui affectent leur quotidien comme plus pressants et urgents. En outre,
certaines interventions impliquant que les communautZs locales sOZloignent
de pratiques Ztablies, de normes culturelles ou de moyens de subsistance
existants pourraient tre mal accueillies par celles-ci.

Apbn dOZviter les approches descendantes et de prendre en compte IOexpertise
quOapportent les communautZs, les fondations doivent travailler en Ztroite
collaboration avec leurs partenaires locaux des le dZpart, en explorant avec
eux leurs valeurs et leur pouvoir dOagir. Par exemple, certaines sociZtZs
traditionnelles et autochtones offrent des exemples concrets de relations
plus harmonieuses avec leur environnement. En faisant conpance aux savoirs
locaux, la Fondation de France a soutenu des communautZs locales en
Haeti, aux Philippines et au NZpal dans la reconstruction de maisons rurales
et de b%.timents communautaires apres des catastrophes, en utilisant les
matZriaux et les savoir-faire locaux. Ces b%etiments sont pleinement rZsistants
aux catastrophes futures, ont ZtZ construits dans le respect de la culture et
des usages locaux, et sont respectueux de IOenvironnement. De plus, ils se
sont rZvZIZs plus abordables et plus rapides ~ b%tir que bon nombre dOabris
temporaires importZs par les acteurs de |Qaide internationalé’. IntZgrer la
perspective de la polycrise dans le travail philanthropique nZcessite une rZRexion
interne sur la manisre dont des enjeux tels que la crise climatique, les inZgalitZs
et IOinstabilitZ mondiale sQarticulent, ainsi que sur les domaines dans lesquels le
soutien et les interventions philanthropiques peuvent produire les bZnZbces les
plus concrets pour les communautZs locales. En outre, il convient de souligner
que des modeles sociZtaux intZgrZs et globaux capables de rZpondre " la
polycrise B voire de contribuer " la prZvenir B se trouvent souvent au niveau
local, au sein meme des communautZs. Cela est particulisrement vrai lorsquOil
sOagit de repenser les modesles Zconomiques ou de favoriser des sociZtZs
plus philanthropiques (voir le principe nj 5), car les pratiques traditionnelles
de rZciprocitZ, dOZchange et dOentraide peuvent inspirer la sociZtZ dans son
ensemble.

La polycrise peut stre considZrZe comme le rZsultat dOune perte de sagesse
de IOhumanitZ. EnracinZe dans une relation extractive ~ I0Zgard de la nature et
dOautrui, elle se nourrit dOun individualisme exacerbZ et dOune quste insatiable
de pouvoir. IntZgrer la polycrise mondiale dans notre travail et agir face ~
celle-ci est non seulement cohZrent avec IOexercice du pouvoir dOagir des
communautZs, mais ne pourra vZritablement se concrZtiser quOen apprenant
" Zcouter les sagesses qui nous sont parvenues " travers les millZnaires !
celles qui nous enseignent ~ vivre en plus grande harmonie et dans le respect

de notre environnement, en privilZgiant le partage ~ IOaccumulation et le don

~ |Qextraction.

27 Fondation de France (2012)Les enjeux de la reconstruction des b%otiments.
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Pour commencer !:

0 Menez une veille stratZgique abn de comprendre les connaissances et [OexpZrience dont dispose votre
organisation sur les principaux enjeux, et Zvaluez la maniere dont la polycrise affectera votre travalil
ainsi que celui des bZnZpciaires de vos subventions et celui de vos partenaires.

0 IdentiPez les tendances et les dZbs transversaux qui correspondent ~ votre mission, ~ vos valeurs
et " vos rZalitZs, ou qui sont susceptibles de les remettre en question et dOavoir un impact sur vos
communautZs.

¥ ldentibez les dZbs susceptibles de constituer des menaces " long terme pour la mission meme que
vous cherchez ™ accomplir, et dZterminez les domaines dans lesquels vous pouvez avoir IOimpact le
plus signibcatif.

0 Faites appel " des experts, notamment des communautZs autochtones et des personnes disposant
dOune expZrience vZcue, abn dOaider votre organisation et les personnes que vous accompagnez
rZRZchir ~ ces enjeux majeurs et " leurs rZpercussions possibles sur votre mission et vos orientations.

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

0 Informez, sensibilisez et prZparez vos parties prenantes en interne B personnel, bZnZvoles, instances
de gouvernance, etc. B " ces enjeux et ~ leurs implications pour votre travail.

¥ Associez-les aux rZRexions et aux Zchanges sur la manisre dOintZgrer la perspective de la polycrise
dans les pratiques de votre organisation.

° Associez une diversitZ de parties prenantes B notamment les communautZs, les bZnZpciaires

de subventions, les partenaires, les dZcideurs politiques et dOautres bailleurs de fonds B abn de
comprendre la maniere dont ces acteurs agissent face ~ ces enjeux et/ou les vivent, ainsi que leurs
besoins, leurs perspectives et les pistes de rZponse quQils envisagent.

Inscrivez durablement les enseignements tirZs dans votre organisation en les traduisant concretement
dans vos pratiques internes.

IntZgrezvdans vos pratiques et votre culture organisationnelle des principes tels que la prospective, la
durabilitZ, le management environnemental, la diversitZ, |OZquitZ et IOinclusion (voir le principe nj 6).

0 Rejoignez des rZseaux qui offrent des espaces dOZchange et des occasions dOapprendre des initiatives
collectives menZes pour faire face ~ la polycrise.
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Pour aller plus loin !:

DZbnissez une thZorie du changement ainsi quOune vision et une stratZgie " long terme pour rZpondre °
la polycrise ~ travers les activitZs de votre organisation.

Investissez dans le renforcement organisationnel, en interne comme aupres des bZnZbciaires de vos
subventions et aupres de vos partenaires, notamment dans les domaines de I0expertise, de la formation
au leadership, du dZveloppement organisationnel et de la planibcation stratZgique abn de faire face " la
polycrise.

flargissez votre engagement et vos collaborations en construisant des coalitions et des rZseaux avec
dOautres acteurs partageant votre vision et vos objectifs.

Mettez "~ probt vos ressources au-del” du simple octroi de subventions, notamment votre capacitZ de
plaidoyer, votre r™le de mise en relation, votre soutien au renforcement organisationnel et vos activitZs
de recherche.

Soutenez les mouvements de terrain, les actions de plaidoyer et de sensibilisation, les campagnes
de mobilisation et meme, lorsque cela est pertinent, les actions en justice.

CrZez de nouveaux programmes et/ou investissez dans des domaines jusquOalors peu pris en compte
par votre organisation ou historiqguement sous-PnancZs, notamment pour lutter contre les pratiques

de sZcurisation, qui restreignent IQespace civique ainsi que les contre-pouvoirs et les mZcanismes de
contr™le dZmocratique aux niveaux local et mondial.

Utilisez IOaction publique et le plaidoyer comme leviers pour favoriser des changements systZmiques,
notamment en encourageant des rZformes des politiques publiques, en menant des actions de
sensibilisation du public et en promouvant des Zvolutions IZgislatives.

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

Travaillez avec les communautZs, nouez des partenariats avec des organisations locales et
apportez un soutien Pnancier ainsi que des ressources adaptZes aux besoins et aux prioritZs
locales.

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

28 International Philanthropy Commitment on Climate Change.
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Obstacles potentiels
Solutions proposZes

des enjeux sociZtaux tels que les mZgalltZs de genre, IOZqU|tZ raciale, le changement climatique ou la
pauvretZ systhlque lls peuvent considZrer que ces enjeux relsvent de la responsabilitZ dDorganisations
travaillant spZcipquement sur ces thZmatiques.

& La pIupart des bailleurs de fonds philanthropiques ne disposent pas dOune approche transversale

@ Les parties prenantes internes de votre organisation, notamment les instances de gouvernance,
soucieuses de voir des avancZes et des rZsultats rZguliers, peuvent considZrer que 10intZgration de
ces grands enjeux risque dOentra’ner une dZrive de mission pour la fondation. Commencez par mener
une veille stratZgique abn dOanalyser comment les enjeux liZs " la polycrise affectent directement les
bZnZbciaires de vos subventions et vos partenaires locaux, puis construisez un argumentaire en faveur
de I0intZgration de ces dZPs dans votre action en alignant vos programmes de soutien sur les enjeux
systZmiques locaux.

8) Les contraintes IjZes aux ressources, notamment Pnancisres, conduisent les bailleurs de fonds ~ privilZgier
des enjeux ciblZs sur lesquels concentrer leur action, plut™t quO™ Zlargir leur champ dOintervention pour
contribuer ~ rZpondre " la polycrise.

Le Pnancement nOest pas le seul type de soutien que les fondations philanthropiques peuvent apporter

" leurs partenaires et aux parties prenantes locales. En adoptant une approche intersectionnelle et en
recensant |Oensemble des ressources non Pnancisres dont dispose votre organisation (voir le principe
nj 8), dZterminez comment vous pouvez soutenir les efforts visant ~ rZpondre aux enjeux majeurs
sans recourir ~ I0octroi de subventions ou de dons directs. Sollicitez les conseils et IOaccompagnement
dOorganisations disposant dOune plus grande capacitZ dOinfRuence et qui mettent dZj” efbcacement ces
approches en luvre, et envisagez de soutenir leurs efforts de mobilisation collective et de structuration

de mouvements.

&

8 La crise climatique constitue IOun des dZbs mondiaux les plus urgents de notre Zpoque. Pourtant, seule
une fraction inPme des Pnancements philanthropiques mondiaux est consacrZe ~ la lutte contre les
effets du changement climatique, certaines estimations faisant Ztat dOune part aussi faible que 2 %.
La plupart des bailleurs de fonds philanthropiques dZj” engagZs sur dOautres enjeux sociaux estiment
ne pas pouvoir rZorienter leurs ressources ~ ce stade.

Lutter contre le changement climatique peut sembler une t%ochevconsierabIe, en particulier pour la
majoritZ des fondations qui ne disposent pas dOune expertise spZcibque dans ce domaine. Pourtant,
il existe souvent des mesures plus modestes qui peuvent stre prises en interne. Ainsi, examiner les
impacts environnementaux de votre portefeuille de programmes et identiPer les moyens de rZduire
les activitZs gZnZratrices de gaspillage constitue un excellent point de dZpart (par exemple, pour une
organisation dOaide alimentaire, remplacer les contenants de livraison en plastique "~ usage unique par
des matZriaux biodZgradables ou rZutlllsabIes) Les organisations disposant dDactifs investissables
ou de dotations devraient chercher ™ mieux comprendre comment leurs investissements pourraient
contribuer davantage ~ IOaction climatique.

@ Les fondations souhaitant franchir une premisre Ztape dans leur engagement climatique peuvent signer les
engagements philanthropiques pour le climat et rejoindre le mouvement mondial #PhilanthropyForClimate.
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La transformation est un chemin exigeant. Il ne sOagit pas dOune bnalitZ, mais dOun
parcours qui requiert du courage pour se remettre en quest|on une ouverture dOesprlt
pour dZpasser nos rZsistances et un engagement ~ changer et ~ Zvoluer. COest
pourtant le seul moyen pour la philanthropie de joindre le geste " la parole, dOincarner
ses valeurs et de devenir un vZritable moteur de changement. La transformation
de la philanthropie doit commencer par notre propre transformation en tant que
praticiens du secteur, avant de sOZtendre " celle de nos organisations et du secteur
dans son ensemble. En adoptant les principes prZsentZs dans le chapitre prZcZdent,
les bailleurs de fonds peuvent jouer un r™le important pour aider les communautZs
et la sociZtZ dans son ensemble ~ faire face aux grands dZps auxquels nous serons
confrontZs dans les annZes " venir et au-del”.

Votre organisation a peut-tre dZj” entamZ son parcours de transformation en
engageant des discussions et des actions autour de cette dZmarche, ou en mettant
en luvre certaines des recommandations prZsentZes dans ce rapport. Pour mener

“ bien une transformation plus large et plus profonde nous devons collectivement
engager des discussions constructives au sein de nos organisations, obtenir
IOengagement de nos instances de gouvernance et de nos directions, dZbnir des
feuilles de route pour la transformation, suivre IQavancement de nos dZmarches et
ajuster nos actions au fur et~ mesure.

La transformation est un parcours en plusieurs Ztapes. Pour de nombreuses
personnes et organisations souhaitant sOengager dans la transformation de la
philanthropie, la premiere Ztape consiste " participer aux Zchanges et aux dZbats.
Nous espZrons que les 10 principes examinZs en profondeur tout au long du
chapitre 2 constituent un cadre prZcieux pour guider ces conversations. Toutefois,
pour parvenir ~ un changement rZel, ces discussions doivent dZboucher sur des
actions concretes. COest pourquoi nous proposons, tout au long de ce rapport, de
nombreuses pistes dOaction, ressources et exemples destinZs ~ soutenir et ~ inspirer
les fondations dZsireuses de rZpondre directement ~ des dZbs complexes et en
constante Zvolution, sans pour autant compromettre leur mission fondamentale
ou leurs valeurs.

WINGS sOengage " incarner la dZmarche de transformation, " y contribuer et ~
accompagner les fondations et les organisations de soutien ~ la philanthropie
(OSP) dans leur cheminement, en leur offrant des espaces dOZchange, des outils,
des cadres de rZfZrence et des possibilitZs de mise en relation. Cela implique que
NOuUs Nous soumettions aux memes exigences et que nous entreprenions notre
propre transformation abn de contribuer " la pleine rZalisation du potentiel de la
philanthropie.

APn de renforcer les efforts de transformation en cours dans le secteur et de les
fZdZrer en un vZritable mouvement, WINGS sOengage " |IOavenir ~ mettre en luvre
les actions suivantes avec ses membres et partenaires !

° Organiser une sZrie de C! Transformation Talks !E rZunissant des Pgures
de rZfZrence et des praticiens de la philanthropie issus de fondations,
dOorg@nlsatlons de soutien ~ la philanthropie (OSP) et dOau~tres secteurs,
pour dZbattre de |IOimportance de la transformation, de ce quOelle implique
aux niveaux individuel et institutionnel, et de la forme que devrait prendre la
transformation de la philanthropie dans un monde en constante Zvolution.

° Faire progresser les Zchanges en contribuant ~ structurer la dZmarche de
transformation, en IOintZgrant aux initiatives et aux rZ[3exions dZj” menzZes
dans le secteur, en la reliant ~ celles-ci, et en crZant des espaces de dialogue
supplZmentaires tels que les groupes de travail de WINGS et le WINGSForum.
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° Mettre en relation et rZunir les rZseaux et les acteurs qui fuvrent ~ la transformation de la philanthropie
abn de relier diffZrents outils et pratiques, dOZlaborer une vision mondiale commune, de renforcer la portZe
des messages partagZs et de promouvoir |Qaction collective.

0 Recenser et partager des ressources sur la dZmarche de transformation ainsi que des C! Transformation
Stories !E (rZcits de transformation) prZsentant des Ztudes de cas ciblZes et encourageant le passage
" 10action gr¥ece ~ I0apprentissage tirZ dOexemples issus de fondations et dOorganisations de soutien ~ la
philanthropie (OSP).

E moyen et long terme, dans le cadre dOune stratZgie dOengagement plus large, WINGS travaillera en Ztroite
collaboration avec un groupe de fondations qui portent le mouvement de transformation de la philanthropie. Nous
souhaitons les accompagner dans IOZlaboration collective de campagnes visant > promouvoir la transformation

I” 0+ cela est pertinent et ~ dZPnir des moyens permettant de faire progresser ce mouvement mondial. WINGS
explorera Zgalement la possibilitZ de dZvelopper un outil dOautoZvaluation en ligne permettant aux fondations de
rZRZchir ~ leur parcours de transformation au regard de chaque principe, leur proposant des pistes pour rZpondre

" leurs besoins et les aidant ~ Ztablir une feuille de route pour les prochaines Ztapes de leur cheminement.
Cet outil nous permettra Zgalement de suivre les Zvolutions et de partager les progres rZalisZs dans le secteur
philanthropique, ainsi que de formuler des recommandations pour la suite, ~ travers de futures ressources
documentaires.

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

Prendre part au mouvement : les actions

gue votre fondation peut entreprendre

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

Engagez-vous dans la dZmarche de transformation !: participez aux discussions et aux dZbats autour
de la transformation de la philanthropie. Utilisez le cadre proposZ pour initier des discussions au sein de
votre organisation, revoir et orienter votre stratZgie. RZRZchissez aux principes et discutez-en avec vos
Zquipes, votre conseil dOadministration et vos partenaires.

0 Contribuez ~ IC)apprentissage collectif I partagez des rZcits de transformation, des ressources et des
exemples illustrant la mise en luvre des 10 principes. Gardez ~ |Oesprit que les rZussites comme les
Zchecs constituent des ZIZments essentiels de IOapprentissage. Facilitez les Zchanges entre pairs et crZez
des occasions de partager les bonnes pratiques.

0 Faites part de vos retours = WINGS !: nous accueillons volontiers tout commentaire sur les principes
et, plus largement, sur le mouvement de transformation de la philanthropie. Des dZbats constructifs,
des Zchanges ouverts et des critiques argumentZes nous aideront ~ amZliorer le cadre proposZ et nous
encourageront ~ continuer dOapprofondir notre rZRexion.

° Incarnez les principes !: deegdez ces principes en tant que dZmarche collective, engagez un dialogue
ouvert abn dOexplorer les dZpPs et les opportunitZs liZs = leur mise en luvre. Invitez et accompagnez
dOautres fondations, rZseaux, organisations de soutien ~ la philanthropie (OSP), acteurs de la sociZtZ civile
et parties prenantes " participer aux discussions et ~ utiliser ce cadre.

Rapport de IQlnitiative pour la transformation de la philanthropie 2023
WINGS



Construire le mouvement : le r'™|e des
organisations de soutien ~ la philanthropie

(OSP))

Les organisations de soutien ~ la philanthropie (OSP) Tuvrent " renforcer,
soutenir et dZvelopper la philanthropie dans toute sa diversitZ, sous toutes ses
formes et " toutes les Zchelles. Parfois dZsignZes comme des organisations C!
dOinfrastructure |E ou C! intermZdiaires !E, on distingue trois types dOOSP aux
fonctions distinctes !:

e Les OSP dont IOactivitZ est principalement consacrZe ~ la philanthropie
(par exemple, les rZseaux, les Ztablissements universitaires et les
structures de conseil spZcialisZes dans la philanthropie) !;

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

e Les Pnanceurs de IéZcosy;t-me de soutien ~ la philanthropie (particuliers,
fondations, agences de dZveloppement multilatZrales et bilatZrales, et
organisations non gouvernementales internationales).

En tant quOorganisations qui renforcent les capacitZs, les compZtences, les
connexions et la crZdibilitZ2° nZcessaires au dZveloppement de la philanthropie,
les OSP jouent un r'™™le de catalyseurs de la transformation au sein de leurs
Zcosystemes. Elles contribuent ~ impulser le changement, ~ accompagner
dOautres acteurs dans leur parcours et ~ gZnZrer des effets dOentra’nement
dans I0ensemble du secteur philanthropique.

Les OSP offrent un espace prZcieux permettant aux diffZrents acteurs du
secteur philanthropique de se rZunir, de partager leurs connaissances et de tirer
des enseignements de leurs bonnes pratiques respectives. Elles contribuent
ainsi ~ fasonner les discours sur la philanthropie, ~ ampliber la voix du secteur

et ~ accZlZrer le dZveloppement de celui-ci. Nous considZrons que les OSP
sont au ciur de ce mouvement de transformation !; nombre dOentre elles, *
travers le monde, se sont engagZes " favoriser une adoption plus large des
pratiques ZnoncZes dans nos 10 principes. Parmi elles, IOAssociazione Italiana
Fondazioni e Enti Filantropici (Assifero) B I0association nationale italienne des
fondations allouant des subventions et de la philanthropie institutionnelle privZe
b encourage et facilite les partenariats multipartites et les actions conjointes,
notamment les initiatives visant ~ soutenir le plaidoyer en faveur de politiques
publiques et~ promouvoir des Pnancements " long terme et non RZchZs. LOArab
Foundations Forum (AFF), organisation essentielle au soutien de 10Zcosysteme
philanthropique au Moyen-Orient et en Afrique du Nord, a favorisZ la crZation de
rZseaux entre organisations philanthropiques et particuliers, mis en place des
programmes de renforcement des capacitZs, plaidZ en faveur de IQimportance
de la philanthropie et commandZ des travaux de recherche abn de diffuser les
connaissances relatives aux bonnes pratiques et aux tendances Zmergentes.
LOAVPN (anciennement Asian Venture Philanthropy Network) a eu un impact
similaire en Asie, notamment en contribuant au dZveloppement du champ du
capital-risque philanthropique et en encourageant les donateurs ™ mobiliser un

29 WINGS (2017).Using the 4Cs!: Evaluating Professional Support to Philanthropy.

Rapport de IQlInitiative pour la transformation de la philanthropie 2023
WINGS


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

Zventail plus large dOactifs philanthropiques au service de IOimpact. LOAVPN facilite le partage de connaissances
et la collaboration intersectorielle entre les parties prenantes, tout en renforeant les capacitZs des investisseurs

" impact dans la rZgion. Philanthropy Europe Association (Philea), un rZseau regroupant des organisations
philanthropiques et des organisations dOinfrastructure nationales issues de plus de 30 pays europZens, porte
le mouvement #PhilanthropyForClimate en Europe. Dans le cadre de ce mouvement mondial, les fondations
sont encouragZes ~ sOengager en faveur de IQaction climatique, quelle que soit leur mission ou leur localisation
gZographique, en souscrivant ~ des engagements nationaux ou internationaux. Par ailleurs, des OSP telles
gue Human Rights Funders Network?°, Catalyst 2030% et EDGE Funders Alliance® contribuent ~ fasonner la
dZmarche de transformation en Zlaborant des principes destinZs " faire Zvoluer le paradigme du bPnancement et

~ inviter dDautres acteurs ~ adopter ces pratiques. WINGS compte rZunir diffZrentes organisations et diffZrents
rZseaux abn de tirer parti de cette dynamique et de mobiliser IOZnergie croissante en faveur dOune orientation
collective et partagZe, et inscrire ces efforts dans un cadre mondial de transformation de la philanthropie.

Les OSP devraient tirer parti de leur position unigue pour inBuencer le secteur dans leurs contextes nationaux,
thZmatiques ou rZgionaux et contribuer ~ construire un mouvement de transformation en sOappuyant 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 Zclairages issus de leurs contextes, en partageant leurs expZriences et en
formulant des retours sur le cadre de transformation et les principes proposZs. Nous sommes conscients
que de nombreuses dZmarches de transformation sont dZj~ engagZes dans diffZrents contextes et
rZgions, et nous y voyons une occasion de relier ces initiatives abn quQelles sOenrichissent mutuellement
et contribuent ~ fasonner un programme dOaction mondial.

Faites de votre organisation une plateforme dOapprentissage collectif et de partage !: les OSP devraient
mettre leur plateforme au service de la prZsentation et de la diffusion des 10 principes de [Oinitiative PTI,
faire progresser la dZmarche de transformation gr%o.ce ~ un Zchange continu dOidZes, de ressources et
dOexpZriences, et partager des exemples illustrant la manisre dont elles accompagnent leurs membres
dans cette transformation. Elles peuvent crZer des occasions dOapprentissage entre pairs aPn dOexplorer
de nouvelles approches, de diffuser les bonnes pratiques et de relever ensemble des dZbs communs.

Incarnez les principes de IQinitiative PTI I: les OSP peuvent elles-memes engager leur propre parcours de
transformation en utilisant ces principes comme cadre de rZfZrence. Elles peuvent devenir des moteurs du
mouvement de transformation ~ IOZchelle nationale ou rZgionale en sensibilisant les acteurs, en diffusant
IOinformation, en encourageant le passage ~ IOaction et en nouant des alliances abn dOZlargir la portZe et

I®inRuence du mouvement PTI.

WINGS continuera de collaborer Ztroitement avec les OSP abn dOapprofondir IQanalyse de leur r™Mle dans la
construction du mouvement de transformation de la philanthropie, notamment au moyen de nouvelles recherches,
et soutiendra toutes les initiatives contribuant ~ faire progresser la dZmarche de transformation.

30 HRFN.
31 Catalyst 2030
32 EDGE Funders (2017)f
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LOavenir offre " la philanthropie de nouvelles occasions dOagir diffZremment, dOZviter les erreurs du passZ et de
devenir une force incontestable au service du bien commun dans notre sociZtZ. Les fondations et les OSP ont

un r™le clZ " jouer pour nous permettre de saisir ces opportunitZs. Ce rapport et [Qlnitiative pour la transformation
de la philanthropie (PTI) constituent un guide pour concrZtiser cette ambition.

Le chemin "~ parcourir sera sans aucun doute jalonnZ de dZbs, dont beaucoup nZcessitent une attention et une
action immZdiates. Le monde actuel est confrontZ ~ des enjeux complexes et interdZpendants (voir le principe

nj 10), tels que la crise climatique, les violations des droits humains et les injustices sociales gZnZralisZes, qui
risquent de sOintensiber dans les annZes " venir. Aucun de ces problemes nOest isolZ ou superpPciel ; ils sont au
contraire profondZment enracinZs dans des inZgalitZs systZmiques et des dZfaillances structurelles qui affectent
le bien-stre de millions de personnes. Cette rZalitZ doit inciter le secteur philanthropique " interroger sa propre
raison dOstre, ainsi que les prZsupposZs, les biais et les limites susceptibles dOinBuencer ses dZcisions ou ses
actions. Elle devrait Zgalement encourager les professionnels de la philanthropie ~ rZRZchir ~ I0efbcacitZ et " la
durabilitZ de leurs approches et stratZgies actuelles.

Toute solution aux dZbs auxquels nous sommes confrontZs impliquera nZcessairement une Zvolution systZmique
de la maniere dont les acteurs philanthropiques abordent leur action. La philanthropie doit faire preuve dOun
engagement bien plus fort en faveur de 10ZquitZ, de la justice et de la collaboration ; cela exige que les acteurs
philanthropiques reconnaissent et sOattaquent aux causes profondes des problemes sociaux, plut™t qud” leurs
simples sympt™mes ou consZquences. Les acteurs de IOensemble du secteur philanthropique ® notamment
les bailleurs de fonds, les OSP et les parties prenantes locales P doivent Zgalement mobiliser leurs ressources,
leur inRuence et leur crZativitZ collectives abn de favoriser le changement "~ diffZrents niveaux et Zchelles, et
travailler avec dOautres acteurs partageant leur vision et leurs valeurs.

Ce rapport rassemble les enseignements collectifs, les pratiques et les exemples de transformation qui existent
dZj" 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 " IOaction. Nous eserons gue les 10 principes
prZsentZs dans le chapitre 2 susciteront de nouveaux Zchanges autour de la dZmarche de transformation et
quOils seront largement adoptZs par les fondations et les OSP abn de promouvoir des changements majeurs
au sein du secteur philanthropique. En adhZrant aux principes de IQinitiative PTI prZsentZs tout au long de
ce rapport et en les mettant en pratique, les fondations et les OSP franchiront une Ztape importante pour
renforcer leur propre impact " long terme, tout en contribuant ~ des changements systZmiques plus larges
dans IOensemble du secteur. Certaines fondations appliquent peut-stre dZj" certains de ces principes, tandis
que dOautres commencent seulement ~ rZRZchir ~ la manisre dont ces recommandations peuvent sOappliquer ~
leurs pratiques. Quel que soit le stade oe se trouve votre organisation, il nOest jamais trop tard pour commencer
et encourager vos pairs ~ entreprendre ce parcours avec vous.

WINGS sOengage " poursuivre sa collaboration avec les fondations et les OSP abn de faire grandir le mouvement
PTI. Nous prendrons des mesures supplZmentaires pour rZpondre aux limites de ce rapport en proposant des
ressources et des Ztudes de cas complZmentaires sur la future plateforme dZdiZe " la transformation de la
philanthropie, qui mettra en valeur le large Zventail dOinformations et la diversitZ des exemples existant dans
notre secteur. Nous avons pour objectif dOafbner la portZe de ces principes " la lumiere des retours de nos
partenaires et dOZlargir les acteurs auxquels sOadresse ce cadre de rZfZrence. WINGS reconna’t que, malgrZ
tous les efforts dZployZs, les principes prZsentZs dans ce rapport peuvent prZsenter des limites en matiere
de langage inclusif et manquer de portZe selon les contextes, compte tenu de la diversitZ des connotations
et des pratiques en jeu. Notre prioritZ ira ~ la mise en place de mZcanismes de retour dOinformation aupres de
nos membres et des acteurs de la philanthropie et de la sociZtZ civile, abPn de rZRZchir au langage utilisZ, aux
idZes et aux actions prZsentZes dans le rapport, et de faire progresser les Zchanges autour des principes, *
la lumiere de ces contributions.

Nous invitons tous les acteurs de la philanthropie " partager leurs retours, ~ contribuer aux Zchanges et
prendre part au mouvement de transformation de la philanthropie !
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