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MFR : les AOC pour
retrouver un fil
conducteur et
questionner les relations
partenariales installées

Nous avions expérimenté les AOC lors d’un chantier 

de coopération internationale avec le Sénégal il y 

a plusieurs années. Nous avions des difficultés à 

avancer, car il n’y avait pas d’objectifs partagés entre 

la France et le Sénégal, chacun ayant des exigences 

non coordonnées. Grâce aux AOC (suivies dans le 

cadre du programme Prisme du F3E), le journal de 

changements avait permis de revenir sur ce qui avait 

été fait précédemment et de mesurer qu’il y avait 

quand même eu un processus de changement, à petits 

pas, notamment sur des comportements. Il manquait 

un fil conducteur pour que l’on avance, les AOC  

l’ont apporté.

Au début de CHTAC, on pensait se concentrer sur 

le territoire de Saint-Dié-des-Vosges (une MFR qui 

travaille beaucoup avec le maire sur le territoire et sur 

la dynamique territoriale) autour de la problématique 

de l’emploi et de la formation de personnes, localement, 

en situation de travail. Il est apparu cependant périlleux 

de se concentrer sur une seule MFR, avec une directrice 

déjà surchargée. Nous avons donc préféré élargir 

au réseau régional des MFR. L’expérimentation a 

également été partagée au niveau européen dans le 

cadre d’un échange de pratiques sur le renforcement 

du dialogue territorial et de la parole des jeunes dans 

ce dialogue territorial en tant que citoyennes actrices et 

citoyens acteurs, pour renforcer le rôle de la formation 

professionnelle dans le développement du territoire.

En France, la démarche AOC (avant CHTAC) nous a 

permis de mieux structurer la manière d’intervenir, en 

allant plus loin dans l’accompagnement d’un collectif. 

Par la suite, nous nous sommes demandé s’il fallait 

ne prendre qu’un sujet pour avancer ou plusieurs au 

niveau de la fédération régionale. Nous avons opté pour 

plusieurs chantiers mis en œuvre au niveau régional 

pour entrer dans cette démarche AOC.

Dans le cadre de CHTAC : le F3E a eu l’occasion 

de présenter les AOC au cours d’un conseil 

d’administration, pour sensibiliser les élus sur les 

AOC-T à partir de la vision des MFR à cinq ans (vision 

pour maintenir les 18 MFR en capacité d’agir dans 

les territoires ruraux de par leurs spécificités et leur 

reconnaissance). Il y a également quatre défis retenus, 

sur lesquels nous nous sommes mis en marche avec 

l’ensemble de notre réseau pour alimenter cette vision. 
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Nous avons ensuite fait un appel à manifestation 

d'intérêt dans le réseau pour travailler au sein de 

commissions : chacune (communication, formation…) 

doit être systématiquement remise en perspective de 

la vision pour voir comment y contribuer. Les AOC 

sont donc « entrées » par la gouvernance. L’idée est de 

pouvoir développer, de façon cohérente et coordonnée, 

une stratégie à laquelle chaque MFR contribue sur son 

territoire, par exemple pour être reconnue. 

L’intervention du F3E a été utile pour requestionner 

les relations aux parties prenantes du territoire, ce 

que l’on fait réellement avec elles, et la fréquence des 

relations (par exemple : interroger les compétences de 

la collectivité, comme la communauté de communes, 

ou le potentiel d’une participation à un programme 

leader…). On croit connaître, mais, quand on interroge 

vraiment avec les AOC, on va quand même plus loin 

et on est amené à se renouveler.

Il était important d’avoir eu un temps de reprise après 

l’intervention du F3E sur les AOC, pour réatterrir 

sur des dimensions plus concrètes et refaire le lien 

avec leur réalité du terrain. Certains peuvent être 

réfractaires aux AOC, qui amènent à remettre en cause 

sa posture et ses perspectives. 

Les ateliers autour de chaque défi vont être repris et 

approfondis en CA. Chaque atelier est un moment 

de dialogue et de questionnement.

Geres : se projeter en
AOC pour redonner du
souffle et de la créativité
aux équipes

Dans le cadre de CHTAC, l’expérimentation concernait 

le territoire de Chefchaouen, au Maroc, qui avait déjà 

travaillé sur sa Vision Chefchaouen 2030 (établie avec 

une méthode proche des AOC, avec 40 personnes du 

territoire, sur une période assez longue). Il s’agissait 

de développer des déclinaisons de cette vision, avec 

la commune et le Centre Info Energie, qui est interne 

à la commune. 

• Les AOC sont utiles pour enrichir les pratiques 

d’accompagnement des acteurs d’un collectif. 

Elles permettent de les former aux enjeux 

et questions liées à la stratégie, et donc de 

redonner du souffle, à travers une dynamique de 

questionnement.

• Elles sont intéressantes pour revenir sur les 

« petits pas » accomplis, pour débloquer des 

situations, prendre de la hauteur, réfléchir 

autrement.

• Les AOC peuvent s’arrimer à des démarches 

préexistantes (vision à cinq ans ici) et entrer 

au cœur de la gouvernance pour amener les 

administrateurs à être davantage dans le pilotage 

du projet associatif et moins dans la technique 

des activités. Les AOC leur permettent de se 

réapproprier le pilotage politique, par leurs 

dimensions prospective et stratégique. 

• Les AOC donnent les moyens de coordonner, 

de façon complémentaire, les contributions 

de chaque entité sur son territoire à la vision 

partagée du réseau. 

• Les AOC amènent à requestionner les 

évidences : « On agit sur les territoires. » Mais que 

faites-vous concrètement ? Avec qui et pourquoi ?

• Les AOC sensibilisent les acteurs et les actrices 

sur leur pouvoir d’agir et sur la part qu’elles 

et ils peuvent prendre au dialogue politique 

territorial, sans nécessairement leur parler de la 

méthodologie en tant que telle. 

• Distinguer les professionnels avec lesquels on 

peut parler des AOC-T et les acteurs et actrices 

accompagnées, à qui on peut faire vivre cette 

démarche sans nécessairement l’expliciter d’un 

point de vue méthodologique. 

• Faire un travail de repérage sur les temps, les 

acteurs, pour voir ce qui est absorbable par la 

structure sans vivre les AOC comme un temps 

supplémentaire.

ENSEIGNEMENTS - ASTUCES
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Il a malheureusement été impossible d’y travailler 

compte tenu des restrictions sanitaires liées à la 

pandémie et des préoccupations changeantes de la 

commune (tourisme avant la Covid, puis santé…). Il 

était aussi impossible de rassembler les acteurs. Un 

réajustement a donc été nécessaire.

Au sein du Geres, il y avait la volonté de travailler 

sur un projet commun à long terme. L’équipe 

Europe Méditerranée (douze personnes) avait d’ores 

et déjà opté pour un fonctionnement en gouvernance 

partagée (partage des rôles de l’ancienne direction). 

Cette envie s’est concrétisée à travers un atelier 

AOC sur une vision poussée à 2050. Cette échéance 

pourrait paraître lointaine, mais reste cohérente en 

matière d’enjeux climatiques et permet surtout de 

se dégager de tous réflexes de pensées uniquement 

opérationnelles pour « exploser les cadres habituels de 

pensées  », que ce soient des stratégies pays ou des 

stratégies thématiques. 

Derrière cet exercice s’est jouée également la possibilité 

pour les membres de l’équipe de se projeter dans une 

évolution de leur rôle au sein de l’association, ainsi que 

s’autoriser à faire des propositions, à suggérer d’autres 

pratiques ou perspectives.

L’atelier a été mené en quatre demi-journées. L’atelier 

sur la vision à 2050 a amené beaucoup d’enthousiasme 

et un autre atelier, cette fois sur une vision plus réaliste à 

2030, a conduit à des propositions plus opérationnelles. 

Les membres ont adhéré à l’exercice, motivés par l’idée 

qu’il allait redonner du souffle. La limite a pu venir 

de personnes préoccupées en premier lieu par des 

questions opérationnelles. Le facteur temps compte 

beaucoup au Geres, qui peut avoir un fonctionnement 

proche de celui d’un bureau d’études, avec du temps 

affecté. Il est toujours difficile de « caser du transversal », 

qui est alors considéré comme du travail supplémentaire 

et non comme un investissement. 

Batik : entrer 
progressivement en
AOC-T, par cercles
concentriques d’acteurs
et d’actrices

Les premiers webinaires de CHTAC ont permis à la 

responsable du programme de Batik de se former 

aux AOC et d’en transmettre les fondamentaux à sa 

partenaire de projet au Vietnam. Ces éléments étant 

difficiles à appréhender au début, elles ont passé 

beaucoup de temps à échanger et à faire du lien entre 

les enseignements de la e-formation et leur propre 

expérimentation. 

Elles ont décidé de « se jeter à l’eau », mais en comité 

restreint, entre partenaires (six personnes), notamment 

pour tester l’animation d’un atelier vision. « Avec du 

recul, on l’a fait de manière très scolaire dans l’animation, 

et cet atelier a été compliqué à mener car les personnes 

présentes raisonnaient encore beaucoup en termes de 

• L’enthousiasme du pilote de la démarche joue 

pour beaucoup dans l’adhésion de ses équipes à 

« jouer le jeu des AOC ».

• Il est important d’accompagner la gouvernance 

et les équipes opérationnelles à entrer en dialogue 

politique-technique, pour cheminer ensemble vers 

la transformation sociale. 

• Technique des petits pas, plutôt qu’une 

opération « coup de poing » pour faire avancer, 

distiller des AOC sans saturer les acteurs et 

actrices impliquées dans la démarche.

• Faire appel à d’autres expériences pour 

témoigner.

COMMENT AMORCER LES AOC-T AU SEIN D’UNE ORGANISATION ?
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cadre logique, d’activités à mener et avaient du mal à 

détacher leurs réflexions de leurs activités. On n’a pas 

pu aller dans les chemins de changement, mais on est 

arrivés à dégager une vision déjà entre nous, c’était 

un bon premier pas. »

L’exercice de la cartographie des acteurs s’est avéré 

particulièrement riche en enseignements. Il a été mené 

en bilatéral une fois avec le Gret et une autre fois avec 

le CDI. « Cet outil a beaucoup apporté car on avait 

l’impression de tout connaître, mais à force de creuser, 

on s’est rendu compte que l’on n’avait jamais sollicité 

des acteurs qui pourraient être intéressants. » 

Après le changement de poste de la chargée de projet 

Batik au Vietnam, un second atelier vision a été organisé 

pour convier les autorités locales des deux territoires 

à participer. La vision s’est encore affinée, en prenant 

en compte cette fois le genre, dimension centrale dans 

le projet. « On n’aurait pas pu l’aborder directement, 

frontalement, au Vietnam. Il faut que cela vienne des 

personnes et les AOC permettent d’accompagner, 

de faciliter cette émergence. » Cet atelier a aussi été 

très intéressant pour inclure les autorités locales dans 

les réflexions stratégiques, et sortir d’une relation 

uniquement opérationnelle. « C’est important pour 

pérenniser ce projet et cela a plutôt bien fonctionné. » 

À l’avenir, Batik et ses partenaires souhaitent impliquer 

les femmes ouvrières dans leurs réflexions. « Lors du 

séminaire CHTAC, le témoignage de ID a été très 

inspirant pour montrer que l’on pouvait faire des 

AOC sans s’appesantir sur le jargon. Cela m’a ouvert 

le champ des possibles. Ce sont des approches très 

flexibles et c’est à nous de nous les approprier. » 

Même si le contexte vietnamien pourrait laisser songeur 

et songeuse quant à la mise en œuvre d’approches 

participatives comme les AOC, ces dernières peuvent 

répondre à une « demande de dialogue sans le 

dire  », qui semble néanmoins exister entre pouvoirs 

publics et société civile, à commencer sur les sujets 

économiques. La connaissance du territoire demeure 

une condition préalable à l’expérimentation des AOC : 

« On est à l’échelle très locale, sur le territoire que l’on 

connaît, avec des personnes que l’on connaît depuis 

longtemps, en qui on a confiance. On voit apparaître 

des changements en matière de dialogues sociaux et 

se distinguer des femmes leaders, sur lesquelles il est 

possible de s’appuyer. »

COMMENT AMORCER LES AOC-T AU SEIN D’UNE ORGANISATION ?

• On peut faire des AOC sans en suivre 

« scolairement » les étapes. Il faut se les 

réapproprier, et « se lancer » pour les vivre. 

• La cartographie des acteurs et actrices du 

territoire permet de bousculer les acquis et de 

se requestionner face à un outil de visualisation 

des ressources potentielles du territoire. Cet 

outil pratique ouvre aux AOC sans «jargon » 

méthodologique.

• Ces approches ont servi à distiller des notions  

de genre, sous couvert de réflexion stratégique. 

• Une bonne manière d’entrer en AOC est 

de les tester entre partenaires et d’en élargir 

progressivement les participant·e·s par cercles 

concentriques.

• Les AOC sont particulièrement intéressantes 

pour impliquer les parties prenantes dans la 

stratégie d’intervention et sortir des questions 

purement opérationnelles.

• Travailler collectivement les changements 

intermédiaires permet de faire le lien entre des 

personnes qui partiraient des préoccupations, des 

pratiques ou des activités concrètes et qu’il faut 

accompagner pour redéfinir un sens à l’action ; et 

des personnes qui sont davantage dans la vision 

prospective, politique, et qu’il faut parfois faire 

« revenir » à prendre en compte les réalités du 

contexte et des acteurs et des actrices.

ENSEIGNEMENTS - ASTUCES
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Fortes de leur dimension participative, les AOC se 

sont révélées pertinentes pour fédérer les partenaires 

et impliquer les autorités locales dans la stratégie 

d’intervention du projet. « Cela a permis de fédérer 

les personnes autour de la réflexion sur la stratégie 

d’intervention. Les AOC-T sont arrivées au bon moment 

pour dépasser l’impression de travailler sur trois projets 

différents, et donc pour fédérer les partenaires de 

l’action collective. » Elles ont permis de raisonner 

dans le plus long terme car « ce que l’on a envie de 

porter s’inscrit au-delà des trois ans de financement 

du projet ». Il fallait aussi anticiper la stratégie de sortie. 

Enfin, elles ont permis de faire du plaidoyer en interne 

(sensibilisation sur le genre, les droits humains) et, à 

terme, en externe : « Tous les messages viendraient 

alors des acteurs et actrices impliquées, ce qui ferait 

beaucoup plus sens  », conclut l’ancienne responsable 

du projet de Batik au Vietnam. 

SCCF / Caritas
Mauritanie : mieux
structurer et mettre des
mots sur des pratiques
proches des AOC

Après avoir suivi la formation sur les AOC du F3E 

en distanciel, l’équipe de Caritas Mauritanie a eu le 

sentiment d’être déjà entrée dans les AOC « sans 

le savoir, comme la prose de Monsieur Jourdain », 

pour reprendre la formule de Hamady. « On n’avait 

pas cette formation théorique, mais on s’est rendu 

compte, en suivant le CHTAC, que notre démarche 

était très proche : identification de parties prenantes, 

pas d’atelier sur une vision commune en tant que 

telle, mais des discussions avec chaque acteur sur leur 

perception du territoire, leurs besoins, leurs difficultés, 

leurs espoirs. Et, à partir de là, le programme intégré 

a été créé. » Caritas Mauritanie a essayé au fur et à 

mesure d’appliquer cette approche, notamment 

auprès de la jeunesse de Dar Naïm. À Dar Naïm, les 

autorités et la jeunesse se méfiaient les unes des autres. 

Caritas Mauritanie a réussi à les faire mieux se connaître 

et à se faire confiance, jusqu’à la concrétisation dans 

la signature de conventions pour des actions menées 

par les jeunes.

L’association a donc pu entrer de façon plus formelle et 

structurée dans les AOC, en s’appuyant sur l’expérience 

informelle et l’accompagnement méthodologique  

de CHTAC.

Les AOC seront surtout développées dans la nouvelle 

phase du programme urbain qui concerne un nouveau 

quartier, en intégrant les enseignements de l’évaluation 

finale en cours (juin 2021) sur le projet de Dar Naïm. 

Gret : avancer par
cercles concentriques
et en s’appuyant sur
des ambassadeur  
et ambassadrices
de la démarche

Les AOC-T ont commencé par être expérimentées 

au niveau de l’équipe resserrée du projet. Elles ont 

ensuite été partagées au cours d’une assemblée 

générale de la plateforme de concertation et d’appui au 

développement durable de Sainte-Marie, qui rassemble 

• Ces approches offrent un vrai cadre de liberté 

par rapport à d’autres outils, bâtis sur un canevas 

moins souple.

• Il est recommandé de mettre en relation 

et de favoriser l’interconnaissance entre les 

différent·e·s acteurs et actrices pour dépasser 

les antagonismes. 

ENSEIGNEMENTS - ASTUCES
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tous les acteurs et les actrices, notamment celles et 

ceux des villages alentour. « On a choisi de commencer 

au sein de l’AG car elle est représentative de tous les 

villages de l’île, donc ceux qui y ont participé vont 

pouvoir diffuser dans leur village ce qu’ils auront 

entendu », explique la responsable de projet à Sainte-

Marie. 

Un atelier « vision » a été organisé pour leur proposer de 

se projeter dans un changement positif dans 10-15 ans, 

dans trois domaines précis (l’eau-l’assainissement, 

la santé et l’environnement). Les visions de chaque 

acteur et actrice ont ainsi été récoltées. « On a prévu 

de faire d’autres ateliers visions en regroupant quelques 

villages là où on concentre le plus nos activités des trois 

projets, car ils ont les mêmes intervenants et les mêmes 

bénéficiaires. » Enfin, un autre atelier permettra de 

recueillir la vision des services territoriaux déconcentrés 

et, finalement, de pouvoir croiser avec les visions déjà 

collectées au niveau des trois villages. « L’idée est bien 

de croiser ces visions afin d’arriver à n’avoir plus qu’une 

seule vision partagée, et de pouvoir tracer des chemins 

de changement et les actions à entreprendre. »

Avec du recul, la responsable de projet relève comme 

une limite de la démarche le temps nécessaire, pour 

« s’approprier le concept » et se lancer, notamment 

pour récolter les « sous-visions ». Il n’a pas été évident 

non plus de trouver la bonne posture d’animation. 

Toutefois, ces limites sont mises en face de deux 

avantages cruciaux des AOC-T : « C’est d’abord un 

processus qui peut s’adapter à tout type de situation. 

Ensuite, les AOC permettent aux acteurs et actrices 

de s’exprimer directement, on peut entendre leur 

vision, alors qu’avant, seul le maire ou le chef du village 

exprimait ses volontés, ses souhaits. »  Grâce aux AOC, 

un espace d’expression a effectivement été donné à 

des personnes habituellement peu représentées dans 

ce type d’atelier. 

La responsable de projet est particulièrement intéressée 

par le récit de l’approche de ID et de Equipop, selon 

laquelle le groupe accompagné n’a pas obligatoirement 

à être formé aux subtilités méthodologiques des AOC. Il 

peut être amené simplement à « penser changement » : 

« Ce sera plus facile, c’est à la portée de tous de penser 

changement par rapport à leur situation, à leur groupe 

d’appartenance… C’est une bonne tactique. »

ESSENTIEL / AAJDSR :
à la recherche d’une
vision commune pour
« faire collectif » et à
promouvoir auprès
des bailleurs

ESSENTIEL a mis à profit une mission, en octobre 

2019, avant la pandémie de Covid-19, pour organiser 

à Rufisque un atelier vision autour d’une projection à 

2025 des acteurs et des actrices membres du comité 

• Ces approches offrent un vrai cadre de liberté 

par rapport à d’autres outils, bâtis sur un canevas 

moins souple et avec un usage plus contraint.

• Un temps d’appropriation est nécessaire pour 

entrer dans les AOC.

• Il peut être judicieux d’expliquer la démarche à 

quelques ambassadeurs et ambassadrices pour 

qu’elles et ils la diffusent autour d’elles et d’eux. 

• On peut aussi tester l’approche de ID et de 

Equipop : amener les personnes à « penser 

changement » sans entrer totalement dans la 

mécanique des AOC-T pour « économiser » le 

temps d’appropriation. 

• L’animation par des personnes extérieures (du 

siège en mission, ou des tiers facilitateurs) peut 

soulager la participation de l’équipe, en proposant 

une posture externe ajustée.

ENSEIGNEMENTS - ASTUCES
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de pilotage, à savoir : les trois communes, la « Mairie-

Ville », une école inclusive Handiscole, la Maison des 

Éclaireurs de Rufisque, les Cases des tout-petits (accueil 

des enfants de 3 à 6 ans) et le district sanitaire. Chaque 

structure est représentée par un membre dans le comité 

de pilotage. 

Le comité de pilotage souhaitait notamment arriver 

à dégager une vision commune pour faire collectif et 

arriver à dépasser l’approche en silos, écueil qui guette 

tout projet pluriacteur et pluriactrice. Il s’agissait aussi 

d’arriver à faire valoir cette entente dans la vision auprès 

des bailleurs pour assurer la pérennisation de cette 

action collective. De nouvelles thématiques communes 

à développer ont pu être identifiées, comme la santé 

maternelle et infantile, la santé environnementale, le 

droit à la santé… ainsi que de nouveaux acteurs et 

actrices du territoire à mobiliser. 

D’autres ateliers, notamment sur l’analyse du contexte 

et les chemins de changement, étaient planifiés 

(octobre 2020), mais n’ont pu se tenir. Il a fallu réajuster 

le pilotage du projet : « Afin de ne pas perdre l’élan, 

on a fait une sorte de suivi-évaluation de la mise 

en œuvre à la fin de l’année 2020, en administrant 

des questionnaires aux différents partenaires, avec 

l’accompagnement du F3E, ce qui nous a permis de 

sortir un document d’analyse qui sert de référence 

commune pour la suite du projet. »

Le binôme d’expérimentateurs et d’expérimentatrices 

avait l’ambition de partager avec leurs partenaires du 

comité de pilotage les enseignements sur les AOC 

issus du programme, « pour prendre en compte les 

changements et le territoire ». Il a été un peu coupé dans 

son élan par la Covid-19, alors que les AOC demandent 

un investissement certain et continu dans le processus, 

notamment si l’on veut expérimenter toutes les étapes. 

• Un atelier vision peut permettre d’identifier des 

sources de renouvellement de l’action collective 

(voire d’innovation) : nouvelles thématiques 

(comme la santé environnementale), et nouvelles 

actrices et nouveaux acteurs (élargissement du 

collectif).

• Les AOC conduisent à une meilleure intégration 

des acteurs et actrices du collectif autour 

d’une vision commune, à partir de leur propre 

perception du contexte territorial, afin de 

« faire collectif » et porter des messages de 

changements. 

• Le partage des apprentissages, y compris 

méthodologiques, avec les parties prenantes, 

participe au renforcement de leur pouvoir d’agir 

dans le portage de la démarche collective, 

notamment en soutenant un discours commun 

face aux bailleurs et aux collectivités.	

• Former, partager la méthodologie avec 

l’ensemble des partenaires sud permet de 

poursuivre l’animation de la dynamique collective 

au-delà du soutien du partenaire français et de 

contribuer à pérenniser la démarche.

• On peut créer un groupe WhatsApp pour 

mobiliser les parties prenantes et redynamiser 

l’animation du comité de pilotage, ainsi que pour 

rendre la prise de décision plus agile. 

ENSEIGNEMENTS - ASTUCES
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