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1. Introduction 

L’Économie Sociale et Solidaire (ESS) est un secteur d’entreprises multiformes qui 

portent dans leur démarche entrepreneuriale les valeurs de transformation et 

d’innovation sociale, économique et plus largement sociétale dans une volonté 

d’équité sociale et d’harmonie économique. Elles défendent par leurs fondamentaux 

les principes et valeurs de partage, d’éthique, de démocratie, de responsabilité 

sociétale. Ces entreprises connaissent aujourd’hui des transformations des modes de 

financement, de management et d’intensification de la concurrence qui génèrent un 

besoin spécifique de professionnalisation et de renouvellement des compétences de 

ses cadres et dirigeants.  

Le projet GRUNDTVIG « COMCADES » (COMpétences spécifiques des 

CAdres/entrepreneurs De l’Économie Sociale) de 2008 a mis en évidence la diversité 

des situations de formation à travers le prisme de la formation des cadres ciblée sur 

l’intervention sociale, et il a permis de constater qu’il convient de former plus que 

jamais les managers de ces entreprises sur des organisations « agiles », capables de 

faciliter l’expression et la créativité des équipes, de gérer le changement. 

Au sein du réseau ARFIE, un groupe de partenaires ayant la formation professionnelle 

et l’inclusion sociale au cœur des leurs activités (Tricentenaire, APEMH, FAIRE-ESS, 

AMPANS, FENACERCI, CERCIG, DEMETRA, CADIAI, Legacoop Sociali E-R) a décidé de 

prendre le relais et poursuivre le travail engagé en 2008 afin de : 

a) Analyser et comparer les enjeux et impacts de l’ESS dans les différents pays 

européens ; 

b) Préconiser une formation et un nouveau référentiel européen à tester dans des 

pilotes dans chaque pays concerné et qui met l’accent sur l’approche inclusive et 

co-productive ; 

c) Donner un profil européen aux managers de l’ESS. 

Le travail mené lors de la PI2 a permis au partenariat de développer le référentiel de 

formation et un programme basé sur 4 modules visant à poser les bases d’une 

formation européenne à destination des dirigeant.e.s et/ou cadres de l’ESS opérant 

dans le domaine social, médico-social et sanitaire.   

Ces référentiel et programme de formation ont donc été testés par des modules 

pilotes en forme d’évènements de formation. Cinq sessions de formation ont été 

organisées pour tester la formation développée dans la production intellectuelle n2:  

http://www.tricentenaire.lu/fr
https://apemh.lu/
https://www.faire-ess.fr/
http://www.ampans.cat/
https://www.fenacerci.pt/
https://www.cercig.com/
https://www.demetraformazione.it/
https://www.cadiai.it/english
https://www.legacoopemiliaromagna.coop/settori/sociali/
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- un Événement conjoint de formation du personnel de courte durée pour le staff 

des organisations partenaires (formation des formateurs) visant à pre-tester, 

évaluer et finaliser les modules ;  

- quatre Mobilités mixtes des apprenants (pilotes) pour tester le référentiel et le 

programme de formation, avec des apprenants identifiés avec une sélection 

auprès des partenaires.  

Ces pilotes on aussi enrichie par un  processus d'évaluation approfondie organisé sur 

plusieurs niveaux, afin d'évaluer la qualité et l’efficacité du référentiel et du 

programme de formation, et obtenir les informations nécessaires pour les améliorer. 

 

 

2. Le pilotage du référentiel  

Le référentiel et le programme de formation développés dans la Production Intellectuel 

n. 2 ont été testés par des modules pilotes en forme d’évènements de formation 

(mobilités mixtes). La formation pilote a été donc organisée en 4 modules de formation : 

- Module 1 : Élaborer et conduire un projet stratégique dans le secteur de l’ESS ; 

- Module 2 :  Gouvernance Ressources Humaines ; 

- Module 3 : Gestion économique, financière et logistique d’un établissement ou 

service ; 

- Module 4 : Gestion des risques (dont sanitaire) et qualité du service rendu aux 

personnes. 

Après avoir développée le référentiel de formation, le partenariat a également développé 

des modules de formation afin de tester le référentiel et voir son efficacité dans un 

contexte de formation réel, ainsi que pour recueillir des informations et des retours afin 

identifier d'éventuelles faiblesses ou des parties qui nécessitent une amélioration ou une 

correction. Les contenus des modules ont été élaborés lors de la Production Intellectuelle 

n. 2, et ils ont été pre-testé par le partenariat à l’occasion d’une formation pour les 

formateurs (Formation Courte Durée) organisé au Luxembourg en mars 2022 par APEMH-

UFEP en collaboration avec FAIRE-ESS. Cette pre-test a permis aux partenaires de réviser 

les modules et d’organiser leur développement avec les formateurs qui ont participés 

(voir rapport en annexe).   

La session de pre-test a été un moment fondamental pour finaliser l’organisation et le 

déroulement des pilotes et ajouter des éléments clés pour les rendre plus efficaces : 
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- Un Glossaire des concepts principaux à partager avec les apprenants avant les pilotes 

et élaboré avec contributions de tous les partenaires ; 

- Une session d’échange des bonnes pratiques à tenir dans chaque pilote pour favoriser 

l’apprentissage via différentes expériences : Dans chaque module 4 apprenants 

(différents dans chaque module) ont été chargé de présenter des expériences 

provenant de leurs organisations et en relation à la thématique du module ; 

- L’identification des experts dans les domaines concernés chargé à intervenir dans les 

formations. 

Afin de valoriser la dimension européenne du projet et de jouer la fameuse « carte de la 

diversité », le partenariat a décidé de :  

• Mettre à disposition des formateurs et des apprenants les textes internationaux et 

européens en lien avec le projet. 

• Partager systématiquement les pratiques innovantes / inspirantes des apprenants au 

cours des modules de formation (4 par module).  

• Demander aux formateurs de faire régulièrement les liens entre les orientations 

européennes et les réalités de terrain  

Tout le matériel partagé pendant les pilotes a suivi le format graphique fourni par le 

partenariat, ce qui a donné une unité graphique aux quatre différents modules. 

Cette première formation interne a été un moment importante pour le partenariat a 

permis aux partenaires une confrontation sur le contenu et validation pratique des 

module de formation qui seront testé et, si nécessaire, modifié pour le délivrer 

efficacement lors de pilotes et elle a permis d’obtenir les résultats suivants: 

1) S’approprier le projet COMCADES-2 :Le glossaire des formateurs pour la formation, 

une choix de mots et de concepts compris par tous les partenaires qui s’est traduit en 

une trentaine de mots clés à partager avec les formateurs et les apprenants ; 

2) S’approprier ensemble les contenus du référentiel de formation : élaboration et 

mapping du dispositif de formation ; 

3) La posture du formateur dans le cadre de ce projet : la posture, les méthodes et les 

outils du formateur ; 

4) La boite à outils du formateur COMCADES-2  : partage entre formateurs sur la boite à 

outils à utiliser dans le cadre des pilotes ; 
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5) Évaluation : système d’évaluation à suivre pendant les pilotes (à chaud avec les 

apprenants, à froid après les pilote, évaluation par les formateurs, feedback des 

partenaires) ;  

6) Appel à candidature pour les participants à la formation. 

 

 

3. L’organisation des pilotes 

Les pilotes ont été organisés en 4 sessions de formation afin de tester le référentiel et la 

formation développées dans la production intellectuelle n2.  

Les formateurs ont été identifiés auparavant par tous les partenaires responsables des 

formations et ils ont été invité, en présentiel ou en vidéo-conférence, à participer à la 

session de Formation Courte Durée (Formation pour les Formateur) afin de prendre 

connaissance directe avec la formation et aider les partenaires à la rendre plus accessible 

lors des pilotes. Chaque formation a été enrichie par l’intervention d’un expert dans les 

sujets propres à chaque module. Les experts ont été identifiés par chaque partenaire 

responsable de formation et leurs noms et CVs partagés avec le partenariat qui a donné 

son avis. En outre, pendant le déroulement de chaque module, quatre apprenants 

(différents dans chaque module) ont été chargé de présenter des bonnes pratiques 

provenant de leurs territoires sur des sujets lié à la thématique de la formation. 

Les apprenants ont été choisi à travers un appel à candidature (Annex n. 1) publié par 

toutes les partenaires dans leurs réseaux avec un module pour postuler (Annex n. 2). 

L’appel à candidature a été partagé en français et anglais, ainsi que dans les langues 

nationales. Les candidatures ont ensuite été discutées par les partenaires lors d’un 

conférence vidéo organisé au début avril 2022.  Les candidats choisis ont ensuite été 

invités à signer une « Convention de formation professionnelle continue » élaboré par le 

partenariat (Annex n.3). 

Chaque module de formation a vu la participation d’experts du secteur et a été enrichie 

par une série de visites sur le terrain permettant aux apprenants de voir l’application 

concrète des aspects étudiés, ainsi que se confronter avec une réalité diffèrent de gestion 

d’un établissement de l’ESS. Chaque module à vue aussi l’implication directe des 

apprenants qui ont présenté des bonnes pratiques provenant de leurs territoires sur des 

sujets lié à la thématique de la formation. 
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4. Le développement des pilotes 

 

Ø Module 1 : Élaborer et conduire un projet stratégique dans le secteur de l’ESS. 

Le premier module de formation a été organisé par le partenaire italien DEMETRA et il 

s’est déroulé du 16 au 20 mai 2022 à Bologna. Le focus de ce module a été sur les 

indispensables de la gestion de projets co-productifs / participatifs dans le secteur de 

l’ESS : à partir d’une analyse des éléments de diagnostic, des modes d’organisation et de 

plusieurs cas typiques en Europe (benchmark européen des bonnes pratiques.  

Bonnes pratiques présentées : 

• Martine JOURDAIN-BERNARD : Qualité de vie et sens au grand âge (FR). 

• Fred DEVILLEZ et Luis DIAS BARROS : Innover en combinant tourisme, attractions pour 

le grand public et inclusion professionnelle des personnes en situation de handicap : 

l’exemple du Parc Merveilleux (LU). 

 

MAPPING DES BONNE PRATIQUES
Mai 2022 – Janvier 2023

MODULE 2 – Faire vivre et grandir des collectifs de vie et de travail 
dans le secteur de l’ESS

MODULE 4 – De la crise à la reprise : 
qualité et innovation de l’intervention sociale sur les territoires

MODULE 1 - L’élaboration et la conduite d’un projet stratégique

MODULE 3 – Gestion économique, financière et logistique : 
adopter des modèles responsables et durables

RO
AD

 TO
 IT

AL
Y 

–
BO

LO
GN

A

RO
AD

 TO
 FR

AN
CE

–
M

ON
TP

EL
LIE

R
RO

AD
 TO

 S
PA

IN
 –

M
AN

RE
SA

RO
AD

 TO
 P

OR
TU

GA
L –

GU
AR

DA
 

• Casa tra le nuvole : projet expérimental prévoyant le développement de logements 
autonomes pour personnes en situation de handicap - OPEN GROUP.

• Montebello : centre socioprofessionnel pour personnes présentant des déficiences 
psychophysiques - OPEN GROUP.

• Arboreto : centre d’accueil de jour avec laboratoires socio-professionnels – CADIAI.

• Spazio Donna et centre pour l'autonomisation des femmes – CADIAI.

• ESAT L’Envol – Etablissement et Service d’Aide par le 
Travail 

• Futurs logements collaboratifs avec un mode de financement innovant – CERCIG 
(17 chambres, espaces communautaires et services partagés).

• Structure d’accueil pour personnes âgées (44 places), service de maintien à 
domicile (52 personnes) et centre de jour (16 personnes) – reprise par CERCIG 
après une faillite financière. 

• Projet de création en cours d’un hébergement ciblé, urgent et temporaire pour les 
victimes de violence conjugale – CERCIG 

• Ferme exploitée par CERCIG avec un centre de formation professionnelle intégré, 
un centre équestre, un centre de production de plants et des logements 
autonomes.

• Le Garden.

• Structures résidentielles pour enfants (Pinet, Turo et 
Caseta). 

• Les services proposés à Suria ainsi que le projet « La 
Parada » (un projet social et communautaire). 
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au de la de la formation face à face pédagogique, les apprenants ont été amené à visiter 

des expériences sur le terrain : le centre Casa tra le Nuvole, le centre Montebello, gérés 

par la coopérative sociale OpenGroup, ainsi que le service pour l'autonomisation des 

femmesle Spazio Donna gêré par CADIAI. Ces visites ont été l'occasion d'aborder 

l'ensemble des thèmes développés dans les modules afin d'ancrer la vision internationale 

des apprenants, avec un focus un peu particulier sur la question du positionnement 

stratégique et la gestion de projets co-productifs / participatifs des établissements. 

La formation, délivré par DEMETRA, a été aussi enrichie par l’interventions d’experts dans 

les domaine de le handicap et de la conduite stratégique d’une structure : 

- Monsieur Giampiero Grifo, coordinateur national du Centre National pour les Handicap 

en Italie et expert en questions liées aux services pour personnes en situation de 

handicap ; 

- Francesca Cavallini, cooperativa TICE, avec une expertise sur le développement 

stratégique dans l’ESS, qui a parlé du « business planning » pour les sociétés 

coopératives ; 

- Sara Rago et Federica Maranta du Studio Romboli, qui ont parlé des critères pour 

l’évaluation des projets et services et du système d’évaluation LAB.  

 

 

Ø Module 2 :  Gouvernance Ressources Humaines : Faire vivre et grandir des collectifs de 

vie et de travail. 

Le deuxième module de formation a été organisé par FAIRE-ESS et il s’est déroulé à 

Montpellier du 26 juin au 1er juillet 2022. Son focus a été le développement des modes de 

gestion des ressources humaines en lien avec les principes de responsabilité sociale 

appliquées à l'économie sociale, ainsi que structurer le mode de gestion et de 

développement des compétences techniques, sociales et politiques des acteurs de la 

structure en plus d'identifier et de garantir les obligations de l'employeur pour sécuriser 

le système de la structure.   Son focus a été le développement des modes de gestion des 

ressources humaines en lien avec les principes de responsabilité sociale appliquées à 

l'économie sociale, ainsi que structurer le mode de gestion et de développement des 

compétences techniques, sociales et politiques des acteurs de la structure en plus 

d'identifier et de garantir les obligations de l'employeur pour sécuriser le système de la 

structure. A travers ce module, les animateurs-formateurs se sont concentré sur l’être 
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porteur et vecteur des valeurs et de l’éthique de l’économie sociale et solidaire dans ses 

pratiques de management au quotidien.  EN particulier, ce module a visé à permettre aux 

apprenants de :   

• Adapter leur positionnement et leur posture de manager au contexte    

• Savoir fédérer leurs équipes en s’appropriant les méthodes et outils indispensables au 

leader agile, facilitateur et collaboratif   

• Impulser et faire vivre durablement des espaces de partage et de décision où la 

pluridisciplinarité et la pluralité des équipes ont une réelle valeur ajoutée   

• Être en capacité de s’entourer, de fidéliser et de capter de nouveaux talents et/ou des 

profils atypiques (cf. question de l’attractivité)  

Au cours de la formation les pratiques suivantes ont été présentées : 

• Annick TIBOR : Participation et co-production au Tricentenaire (LU). 

• Nuria JOVES : Transformer nos services de jour (occupational services) dans une 

logique de décentralisation et de soutien à l’inclusion communautaire (ESP). 

• Silvia CANDIDO : Collaborative method : a strength in CADIAI cooperative (IT) 

Ce module, délivré par FAIRE-ESS,  a également vue la participation de Xavier Héber-

Suffrin, Président et coordinateur du collectif Différent et Compétent en Occitanie Est 

ainsi que plusieurs témoignages et échanges avec des moniteurs certifiés « 

Accompagnateurs de parcours de Reconnaissance des Acquis de l’Expérience ». 

 

 

Ø Module 3 : Gestion économique, financière et logistique d’un établissement ou service : 

Adopter des modes de gestion responsables et durables. 

Le troisième module de formation a été organisé par CERCIG et il s’est déroulé à Guarda 

du 17 au 21 octobre 2022. Le focus du 3e module a été sur la planification économique 

et financière pour les établissements de l’Économie Sociale et Solidaire. Tout au long de 

ce module, les apprenants ont été amené à développer des compétences générales et 

des compétences techniques pour élargir leur connaissance des contextes économiques 

en intégrant une dimension européenne sur leur rôle professionnel de développement 

au quotidien. 

Le module de formation visait également à préparer les apprenants à anticiper et à 

planifier d’éventuelles ressources supplémentaires générées par les services dont ils sont 

responsables ou, au contraire, d’éventuelles difficultés économiques et/ou financières 
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pouvant survenir soudainement. En particulier, ce module a voulu apprendre aux 

apprenants à: 

• Identifier les notions clés pour mieux prendre part au management des discussions et 

négociations financières. 

• Participer à l’élaboration d’un budget et à son suivi. 

• Prendre part aux discussions de gestion et mesurer l’impact économique et financier 

de tout changement dans son activité / dans le financement de son activité : 

• Concevoir un budget et en assurer un suivi. 

• Impliquer les parties prenantes dans le processus économique et budgétaire (un 

langage commun, une communication financière claire et utile, une information 

partagée, etc.). 

• Devenir un élément clé de la viabilité financière de l’organisation et faire le lien avec 

leurs responsabilités en termes de durabilité environnementale (Quels objectifs 

devraient être fixés? Quelles ressources devraient être planifiées et quel retour sur 

investissement doit être attendu?) 

• Identifier rapidement les coûts et/ou les éventuels coûts supplémentaires d’un projet. 

• Planifier, avec les services organisationnels pertinents, les coûts et/ou les coûts 

supplémentaires liés aux risques qui peuvent survenir (changements dans la 

population, changements d’activité, etc.) aussi précisément que possible. 

• Mesurer les risques économiques et financiers possibles. 

• Utiliser les réseaux locaux pour identifier les financeurs potentiels (existants, à 

acquérir). 

• Négocier et convaincre. 

• Préparer, avec des outils informatiques performants, les informations entre les parties 

prenantes, et sécuriser et rendre fiables les données. 

La formation a été délivré par CERCIG en collaboration avec FENACERCI et elle a bénéficié 

de l’intervention de Monsieur Joao Mesquita, expert en gestion économique et 

financière du secteur sociale. Au cours de ce module les pratiques suivantes ont été 

présentées :  

• Fred DEVILLEZ et Luis DIAS BARROS : Des ateliers d’inclusion professionnelle 

travaillant en réseau : plateforme, stratégie et plan de communication (LU). 
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• Kim BARREAUD : Mise en œuvre d’un projet orchestré à cordes pour lequel des 

subventions, des prêts et des ventes d’instruments de musique ont été accordés 

(FR).  

• Gloria TINAZZI et Elio LOBELLO : Fundraising for an all-inclusive park (IT).  
 

 

Ø Module 4 : Gestion des risques et qualité du service rendu aux personnes. De la crise à la 

reprise : qualité et innovation de l’intervention sociale sur les territoires 

Le quatrième module de formation a été organisé par AMPANS et il s’est déroulé à 

Manresa du 23 au 27 Janvier 2023. L’objectif de ce dernier module, titré Gestion des 

risques et qualité du service rendu aux personnes. De la crise à la reprise : qualité et 

innovation de l’intervention sociale sur les territoires, a été de s’approprier des 

enseignements d’une crise telle que la crise sanitaire associée au Covid-19 pour 

poursuivre son intervention sociale de manière pérenne et durable sur son territoire. En 

particulier, ce module a eu comme objectif de permettre aux apprenants: 

• Identifier leur écosystème aux différents niveaux (local, national, européen) et repérer 

les ressources internes et/ou externes mobilisables durablement (partenariats, 

certifications, labels…), y compris en période de crise sanitaire, pour la pérennité de 

leur organisation. 

• Identifier les opportunités, les contraintes, les risques auxquels leur organisation a 

été, est, sera confrontée dans cet écosystème dans un cas tel que celui de la crise 

Covid-19. 

• Quel que soit le contexte, être en capacité de continuer à innover et de valoriser le 

savoir-faire de leur organisation dans un objectif de qualité du service rendu aux 

personnes accompagnées. 

• Apprendre à rebondir à l’issue d’une crise, à titre professionnel et à titre personnel ; 

pouvoir faire preuve de résilience et d’anticipation. 

• Faire preuve d’innovation dans le management des différentes générations au travail 

(attentes des différentes générations, réponses organisationnelles…) 

Ce module de formation a été enrichie par plusieurs visites sur le terrain à des structures 

géré par AMPANS pour permettre aux apprenants de comprendre comment ces 

structures ont affronté la période de crise COVID et comment elle sont en train de 
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s’organiser pour faire face à possible crises. La formation a été également enrichie par 

plusieurs interventions d’experts qui collaborent avec AMPANS pour la gestion sanitaire. 

Au cours de la formation les bonnes pratiques suivantes ont été présentées : 

• Gloria TINAZZI / Elio LOBELLO : Digital in the time of COVID (IT) 

• Fatima DUARTE :  Comment promouvoir l’auto-détermination des personnes en 

situation de handicap dans un contexte de crise ?  

• Rosa COUTO : Risk management: examples and good practices 

of financial, technical and human resources risk management. 

• Maria Clara CAVALLINI (IT) : Gestion de crise et management des ressources 

humaines.  



 

 

MAPPING DE LA FORMATION-PILOTE
Mai 2022 – Janvier 2023

J2

J3

J4

J5

J1

Module 1
Elaborer et 

conduire un projet 
stratégique 

Module 2
Faire vivre et 
grandir des 

collectifs de vie et 
de travail 

Module 3
Adopter des 

modes de gestion 
responsables et 

durables

Module 4
De la crise à la 

reprise : qualité et 
innovation de 
l’intervention 
sociale sur les 

territoires
Bologne -

Italie
Montpellier 

France
Guarda

Portugal
Manresa
Espagne
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Du 16 au 20 mai 2022 Du 26 juin au 1er juillet 
2022

Du 17 au 21 octobre 
2022

Du 23 au 27 janvier 
202330 h 30 h 30 h 30 h

Ouverture de la formation-pilote
Introduction à la conduite de projets 

stratégiques
Focus : Les politiques de l’UE dans le 

handicap et les perspectives dans l’ESS

La gestion de projets dans les structures 
sociales (1)  : Gestion de projet vs gestion 

opérationnelle. Comment analyser le 
contexte ? Méthodes et outils.

Focus : Le plan d’actions pour l’ESS en 
Europe – La stratégie européenne

La gestion de projets dans les structures 
sociales (2) : comment cartographier les 
parties prenantes d’un projet, définir le 

champ d’action et les objectifs du projet, 
planifier son développement ? Etude du 

cas de la coopérative sociale TICE.

Visite de quatre structures sociales locales 
proposant des services innovants et 

expérimentaux (Open Group et CADIAI) 

Analyse et évaluation de l’impact social 
d’un projet : de quoi s’agit-il ? Quelles 
dimensions recouvre la valeur d’une 

entreprise sociale ? Comment valoriser 
l’impact social d’un projet et à quels 

indicateurs d’évaluation penser ? 

Les fondamentaux d’un management porteur 
et vecteur de sens :  qu’entend-on par 

management d’équipe ? Styles de leadership, 
modes organisationnels et modes relationnels.  

Communication positive et meilleure 
connaissance de son équipe. Faire grandir le 

«ensemble» au service du projet collectif.  

Focus sur soi : connaître son style de 
communication et d’animation d’équipe : 

quel manager je suis ? Les besoins individuels 
associés à un engagement au travail. 

Sociocratie et holacratie. Management agile 
et management collaboratif. 

Visite d’un ESAT (Etablissement et Service 
d’Aide par le Travail) exemplaire du point de 
vue de son organisation et de ses pratiques 
managériales. Focus sur le collectif «Différent 
et Compétent» (dispositif d’accompagnement 

et de certification des compétences des 
personnes en situation de handicap)

Développer durablement la performance de 
son équipe : optimiser ses pratiques de 
recrutement, d’accueil et d’intégration. 

Repérer et faire grandir les compétences de 
son équipe. Savoir se séparer si besoin. 
Evaluer son action RH / QVT et savoir 

innover !

Ancrage des apprentissages de la semaine 
et évaluation : appropriation, partage et 

ancrage des éléments retenus. Evaluation. 
Mise en perspective en vue d’une mise en 

œuvre dans l’organisation de chaque 
apprenant. 

Introduction au concept de crise
A quels types de crises les organisations 

sociales sont-elles confrontées ? Dans quel 
écosystème territorial ? Contraintes et 

opportunités d’une crise.
Focus : Les impacts d’une crise dans les 

services sociaux (Etude ISOCIAL)

Le territoire socio-économique autour de 
Guarda : découverte du territoire et des 

acteurs locaux.
Présentation ou visite de quatre projets 

ou services sociaux innovants intervenant 
dans différents domaines d’activités.

Evaluer une crise pour mieux rebondir : 
évaluer la gestion d’une situation de crise : 
quelles dimensions pour cette évaluation ? 

Quels indicateurs ? Les suites à donner 
autour d’un plan d’amélioration.
Clôture de la formation-pilote. 

Gestion RH d’une crise – cap vers la 
résilience ! quelle politique RH mettre en 

œuvre dans un contexte de crise ? 
Comment créer les conditions du bien-être 
psychologique dans les équipes ? La gestion 
de la crise en tant que telle : cellule de crise, 

plan d’urgence et indicateurs d’efficience.

Dans un contexte de crise, quelles réflexions 
sur la gestion des espaces et des ressources 

disponibles ? en quoi ces éléments 
impactent la qualité de vie des personnes en 

situation de handicap et agissent sur leur 
bien-être physique et matériel ? 

Echanges et visites autour de ces questions. 

Autodétermination et coproduction dans un 
contexte de crise : oui…mais comment ? 

Droits et principes éthiques. Méthodologie et 
outils de coproduction. Utilisation possible 

des NTIC. Communication de crise.  Focus  sur 
ces questions avec la Commission de 

gouvernance démocratique d’AMPANS. 

(1) : La plus-value d’un plan stratégique de 
gestion. Intégrer la durabilité 

organisationnelle, économique et 
environnementale dans son plan 

stratégique. Impact social et nouvelles 
formes d’entrepreneuriat social en Europe. 

Identification et évaluation des risques. 

(2) : Le rôle clé de la communication 
interne et externe. L’implication des parties 

prenantes. Les valeurs ajoutées du travail 
en réseau et du benchmarking. Stratégies 
de fundraising et sources de financement 
possibles au sein de l’Union européenne. 

(3) : Préparer et suivre un budget accordé 
par l’Union européenne. Transparence, 

vous avez dit «transparence» ? Focus sur 
les questions d’évaluation et de suivi 

financier d’un projet. Synthèse des acquis 
formatifs.

Glossaire commun et échanges sur les 
questions de gestion vues au cours de la 

semaine.
Evaluation des connaissances acquises en 

vue de leur application sur le terrain.



 

 

5. L’évaluation des pilotes  

Une partie très importante de la phase de pilotage a été l’évaluation, élément 

essentiel pour pouvoir juger le référentiel et le programme de formation et identifier 

les aspects à améliorer. L’évaluation, conduite par APEMH-UFEP et AMPANS avec le 

support des partenaires en charge des pilotes, a été conduite sous plusieurs formes : 

 

Ø Évaluation à chaud par les apprenants (annexe 5) :  

L’évaluation à chaud a été organisé sur 4 catégories qui ont permis d’obtenir les 

retours suivants : 

1) Les coups de cœur des apprenants 

• la rencontre d'autres professionnels du secteur de l'ESS, partageant les mêmes 

convictions, les mêmes valeurs et les mêmes problématiques managériales.  

• La visite d'autres services sociaux en Europe et la rencontre avec les acteurs 

locaux pilotant ces services.        

• Le partage de pratiques professionnelles inspirantes avec d'autres managers.  

• La découverte et/ou l'acquisisation de nouvelles méthodologies / de nouveaux 

outils pour conduire leur mission managériale.      

• La découverte d'autres territoires en Europe, d'autres cultures, d'autres us et 

coutumes (dimension socio-culturelle du projet).     

           

2) Les cactus repérés par les apprenants : ce qu'il ne faut surtout pas reproduire  

• La communication tardive sur les règles de mobilité européenne liées au 

déplacement de chacun.        

• La durée de chaque semaine de mobilité, incluant les temps de déplacement : 

pour certains, cela a représenté près de 28 jours d'absence, difficilement 

compatibles avec leur charge de travail.   

• Dans certains modules (cf. détail dans la feuille Excel du cactus) :  

- Trop d'apports théoriques par rapport aux apports pratiques.  

- Manque d'interactions entre les formateurs et les apprenants (=> bannir les 

interventions frontales ou directives).  

- Apports redondants entre certains modules. 
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• Certaines conditions de formation parfois inappropriées du fait de la chaleur sur 

site, d'une mauvaise qualité de traduction, de retards liés à certains 

intervenants…  

             

3) Les recommandations des apprenants pour une nouvelle session de la formation 

Comcades 2               

• Multiplier les exercices pratiques en lien avec les apports théoriques et/ou les 

méthodologies présentées.        

• Prévoir à chaque module suivant un espace temps pour le groupe afin que les 

apprenants partagent sur ce qu'ils ont mis en pratique suite au module précédent. 

Les inciter à plus utiliser leur carnet de route.  

• Prévoir davantage de travaux en petits groupes dans chaque module. Inciter les 

apprenantsplus en binôme (ou avec en petit groupe avec des apprenants qu'ils 

connaissent moins ou pas).   

• Limiter les apports théoriques différents et se concentrer sur certains sujets de 

manière plus approfondie.       

• Prévoir une coordination "sur site" dès l'ouverture de la formation et garantir ce 

fil rouge tant sur les contenus que sur les activités proposées ou sur les 

intervenants mobilisés ou…  

• Maintenir les visites et les intégrer plus encore dans le processus de formation. 

Veiller à bien communiquer sur les caractéristiques principales de chaque visite et 

sur ses objectifs.   

• Mieux accompagner les apprenants dans la préparation de leur "bonne pratique" 

et dans l'échange qui suivra avec le groupe.    

• Prévoir la possibilité d'un "job shadowing".  

• Adapter les contenus à la cible apprenante (managers entrant dans leur fonction, 

managers expérimentés - cf. détail dans la feuille Excel du marronnier). 

• Réfléchir à un modèle de formation hybride (cf. proposition dans la feuille Excel 

du marronnier)        
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4) Ce que l'expérience a apporté personnellement et professionnellement à 

chacun  

• La richesse des partages (quels qu'ils soient) est source d'inspiration et 

d'innovation.  

• Professionnellement, l'expérience a permis à chacun d'acquérir de nouvelles 

connaissances, de comparer son organisation à d'autres et de benchmarker très 

facilement.    

• L'expérience a rassuré / réassuré certains managers dans leur positionnement et 

dans les questions / problématiques qu'ils rencontrent. Elle a permisà certains de 

grandir.  

• L'expérience a conforté les apprenants dans l'importance de créer et d'entretenir 

un réseau professionnel à l'échelon européen.    

• L'expérience aura été pour certains une source de développement personnel.  

    

 
Ø Évaluation par les formateurs (annexe 6) 

L’évaluation a touché également les formateurs et les experts impliqués dans le 4 

modules de formation qui ont été invités à se prononcer sur les questions suivantes :  

• Qu'est-ce que vous a motivé à participer au projet ? 

Retours : Les objectifs et les sujets abordés, ainsi que la réputation des 

organisations impliquées dans le projet. La possibilité de partager des expériences 

et de les comparer avec des organisations similaires dans d'autres pays. 

• Les objectifs étaient suffisamment clairs ? La mission du projet était-elle claire ? 

Les objectifs ont été jugés globalement clairs même si le sujet était assez large. 

• Quels défis avez-vous rencontrés lors de la préparation de la formation ? Et 

pendant la formation ? 

Retours : Les formateurs on remarque que peu d'informations ont été partagés 

concernant les sujets abordés lors de la formation précédentes. Certains ont 

remarqués parfois des barrières linguistiques 

Le niveau d'entrée des apprenants ainsi que leurs profils n’étaient pas très clair. 

Certains formateurs ont rencontré des difficultés à comprendre le développement 

du projet. 
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En outres, les participants étaient tous des personnes ayant une expérience 

professionnelle, certains formateurs ont donc trouvé difficile de capter l'attention, 

d'inspirer, d'intéresser, de fédérer et de motiver. 

• Si vous deviez animer une autre session de formation, que changeriez-vous ? 

I. Moins de contenu et plus de temps pour les exercices pratiques. 

II. Organiser des rendez-vous avant le cours 

III. Plus d'informations concernant le niveau d'entrée des participants, 

IV. Combiner visites de services et formations sur site, pour allier séances 

théoriques et pratiques 

 

Ø Évaluation par les partenaires (annexe 7)  

La phase d’évaluation a également touché les partenaires implique dans le projet qui 

ont été invité à se prononcer sur des questions évaluatives s’articulent autour des 3 

aspects suivants : productions intellectuelles, organisation des réunions de 

coordination transnationales et exécution des modules de formation. Les questions 

évaluatives proposées dans le questionnaire portent également sur des aspects plus 

généraux de déroulement du projet, notamment la coopération entre les partenaires, 

la logistique, les finances ainsi que les perspectives à donner un tel projet de formation 

des cadres de l’économie sociale et solidaire, dans un contexte européen. En terme 

méthodologique, les mêmes questions ont été posé aux partenaires du projet même 

si leurs objectifs et domaines de responsabilités pouvaient être de diverses natures.  

Cette évaluation est à mettre en regard de l’évaluation des apprenants pour disposer 

d’un regard à 360° de la plus-value d’un tel projet de formation des cadres à dimension 

européenne, mais aussi des difficultés ou des écueils qui peuvent être rencontrées, 

pour en dégager des recommandations et bonnes pratiques pour la gestion de projets 

futurs et enfin pour aborder sereinement les perspectives en lien avec les formations 

des cadres à dimension européenne. 
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Annexes  

 

1. Annex 1 - appel à candidature ; 

2. Annex 2 - module pour postuler ;  

3. Annex 3 - Convention de formation professionnelle continue ; 

4. Annex 4 - Mapping de la Formation Pilote ; 

5. Annex 5 - Évaluation à chaud par les apprenants ; 

6. Annex 6 - Évaluation par les formateurs ; 

7. Annex 7 - Évaluation par les partenaires. 

8. Annex 8 - Rapport Formation des Formateurs  
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pas une approbation du contenu, qui reflète uniquement les opinions des auteurs. 

La Commission européenne ne peut en aucun cas être tenue responsable de l'utilisation qui 

pourrait être faite des informations contenues dans cette production intellectuelle . 
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Appel à candidature des participants à la formation 


COMpétences spécifiques des CAdres / entrepreneurs De l’Economie Sociale 2 


Mai 2022 - Janvier 2023 


 
Le projet Comcades 2 est un projet européen inédit qui associe 11 partenaires européens implantés en 
Belgique, en Espagne, en France, en Italie, au Luxembourg, au Portugal.  
 


Ce projet consiste principalement à mettre en place un programme de formation innovant à dimension 
européenne pour les managers de l’économie sociale et solidaire (ESS). A partir de mai 2022, ce programme 
conçu par les partenaires européens sur la base de travaux de recherche et d’échanges fera l’objet d’un test 
« grandeur nature » avec la participation active de 16 candidats-managers. 
 


Le présent appel à candidature a ainsi été élaboré pour permettre aux managers intéressés de prendre 
connaissance du projet et de se positionner. 
 
1. Public visé par la formation 


 


Le présent dispositif de formation s’adresse aux managers de l’économie sociale et solidaire dont les 
domaines de responsabilité recouvrent au sein des organisations susvisées (cf. point 6) tout (ou partie) 
des points suivants :  


Domaines de responsabilité - compétences générales :   
• Il pilote le projet de l’organisation dont il a la responsabilité, en associant toutes les parties 


prenantes dans le cadre d’une démarche coopérative et co-productive.  
• Il participe aux réflexions stratégiques menées au sein de son organisation.   
• Il manage un (ou plusieurs) collectif (s) de travail et de vie.   
• Il participe à l’élaboration du budget, aux négociations éventuelles avec les financeurs et les 


donneurs d’ordre ; il assure également le suivi des ressources (financières, matérielles, 
humaines…) mises à sa disposition.   


• Il veille à la performance de son organisation tout en affectant les résultats économiques à son 
objet social (= l’inclusion des personnes accompagnées).   


• Il est garant, au sein de son organisation, de la qualité des services offerts et prestés en faveur 
des personnes accompagnées.    


• Il est amené à rechercher de nouveaux financements.  
• Il représente son organisation à l’extérieur et œuvre à une plus grande lisibilité du secteur de 


l’économie sociale et solidaire sur son territoire.    
• Il cultive son réseau partenarial à partir d’une bonne connaissance de son écosystème et vise à 


avoir un impact sociétal et environnemental durable.  
  


Domaines de responsabilité - compétences spécifiques :  
• Il est porteur et vecteur de l’éthique et des valeurs de son organisation.  
• Il s’intéresse aux nouvelles donnes socio-économiques, telles que l’économie circulaire.  
• Il s’entoure de collaborateurs disposant des compétences adéquates ; il s’adapte également aux 


équipes en présence.   
• Il est ouvert aux échanges sur les pratiques, y compris au niveau européen.  
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2. Objectifs de la formation 
 


Le présent dispositif de formation vise le développement des compétences (savoir, savoir-faire, savoir 
être, savoir-faire faire) des participants sur des objectifs tels que :  


 


• Apprendre à mieux se connaître en tant que manager.  
• Réfléchir sur son rôle, sur son positionnement et sur sa posture. 
• Prendre conscience de son champ de responsabilité dans son organisation et, plus globalement, 


dans la société. 
• Améliorer ses compétences pour faire vivre et grandir un (des) collectif (s) de vie et de travail :  


o Au sein de son organisation. 
o Dans son environnement externe. 


• Promouvoir des pratiques inclusives, participatives et co-productives. 
• A partir des différents modèles économiques existants, s’approprier les questions de 


performance économique et être porteur d’innovations. Les mettre au service du projet et de 
ses finalités : l’inclusion des personnes accompagnées au sein de la société.  


• Développer sa capacité à faire vivre, dans toutes les dimensions de son activité, les valeurs et 
l’éthique de l’économie sociale et solidaire au sein de son organisation et sur son territoire. 


 
3. Méthodes et outils pédagogiques proposés 


 


Le présent dispositif de formation s’inscrit dans une logique d’enrichissement des pratiques et de 
développement des compétences à l’échelle européenne dans le secteur de l’économie sociale et 
solidaire.  
 


Les méthodes et outils pédagogiques proposés se déclineront ainsi, en particulier, via :  
• Des apports théoriques et méthodologiques sur les concepts clés. 
• Une appropriation d’outils pertinents et innovants au regard des thématiques visées avec, quand 


cela sera utile, des productions communes. 
• Des analyses de situations problèmes.  
• Des échanges de pratiques européennes et notamment, sur chaque thématique visée et dans 


chaque pays partenaire, un partage d’expériences avec le terrain.   
• Des mises en situation et/ou des jeux de rôles. 
• La mise à disposition d’une bibliographie et/ou d’ouvrages de référence sur la thématique.  


 
4. Validation de la formation 


 


La participation active à la formation fait l’objet d’un certificat délivré par l’organisateur, chef de file du 
projet Comcades 2 à l’issue de la formation.  
 


5. Critères de sélection des candidats  
 


Les candidats à ce dispositif de formation devront ainsi répondre aux critères suivants : 
• Etre en possession d’un diplôme ou d’un titre de formation supérieure (Bachelor ou plus).  
• Occuper un poste à responsabilité managériale et avoir une expérience significative en la matière 


(trois ans ou plus).  
• Être disponible pour participer activement aux quatre sessions de formation telles qu’elles sont 


décrites ci-dessous.  
• Aimer partager son expérience et enrichir ses pratiques à l’échelle européenne.  
• Avoir une réelle appétence pour les outils collaboratifs. 
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• Etre capable de suivre une formation dans les langues française et/ou anglaise (idéalement les 
deux). 


 
En amont de sa candidature, chaque candidat s’assurera également qu’il satisfait aux obligations 
sanitaires en vigueur qui lui permettront de se déplacer en Europe (cf. règles relatives au CovidCheck). 
 


6. Format, durée, lieu et dates 
 


Le dispositif de formation est prévu sur une amplitude de 9 mois, permettant ainsi une alternance entre 
des temps de formation en présentiel et des temps de réflexion individuelle et/ou collective ainsi que la 
poursuite pour chaque candidat de son activité professionnelle.  
 


Le face-à-face pédagogique est prévu sur 120 heures de formation réparties sous la forme de quatre 
sessions d’une semaine de formation chacune (30 heures, 5 jours, mode présentiel).  
 


Le calendrier prévisionnel de formation a été établi comme suit :  
 


Session 1 Elaborer et conduire un projet stratégique dans le secteur de l’ESS 
Pays d’accueil : Italie => Bologne 
 


Semaine du 16 au 
20/05/2022 
 


Session 2 Faire vivre et grandir des collectifs de vie et de travail dans le secteur de l’ESS 
Pays d’accueil : France => Montpellier 
 


Semaine du 
27/06/2022 au 
01/07/2022 


Session 3 Adopter des modes de gestion responsables et durables 
Pays d’accueil : Portugal => Lisbonne 
 


1 semaine en 
octobre 2022 


Session 4 De la crise à la reprise : qualité et innovation de l’intervention sociale sur les 
territoires 
Pays d’accueil : Espagne => Manresa (Barcelone) 
 


1 semaine en 
janvier 2023 


 
7. Prise en charge des frais liés à la formation 


 


Aucun frais d’inscription à la formation n’est prévu pour les participants ; quant aux coûts 
pédagogiques, ils sont pris en charge à 100% dans le cadre du projet européen.  
 


Les frais liés à la mobilité des candidats au sein de l’Europe sont pris en charge pour chaque candidat 
sur la base d’un forfait établi selon les règles ERASMUS + qui couvrira, en partie, les frais de déplacement 
sur le lieu de la formation (quel que soit le mode de transport) ainsi que les frais de restauration et 
d’hébergement in situ.  
 


Aucun autre frais (et notamment les éventuels frais de salaires de remplacement) n’est couvert par le 
présent projet européen.  
 


8. Nombre de places disponibles en formation 
 


Le dispositif de formation est ouvert à 16 participants maximum. 
 


Les participants sont issus des organisations partenaires du projet selon la répartition suivante :  
• AMPANS (Espagne) : 2 participants 
• APEMH (Luxembourg) : 2 participants 
• CADIAI (Italie) : 2 participants 
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• CERCIG (Portugal) : 2 participants 
• DEMETRA (Italie) : 2 participants 
• FAIRE-ESS (France) : 2 participants 
• FENACERCI (Portugal) : 2 participants 
• Tricentenaire (Luxembourg) : 2 participants 


 
9. Modalités de candidature 


 


Les candidats intéressés sont priés de faire acte de candidature en remplissant le formulaire ci-après 
(insérer lien vers formulaire où le candidat va renseigner ses coordonnées professionnelles et 
personnelles et préciser en quelques lignes sa motivation par rapport à la participation à cette formation 
et l’utilité de la formation dans sa pratique professionnelle) et en joignant un curriculum-vitae actualisé 
(à voir : demande de pièces complémentaires telles qu’une copie de la formation la plus élevée – pas 
nécessaire pour la France).   
 
E-mail : indiquer ici adresse email de réception des candidatures 
 


10. Date limite de dépôt de candidature et modalités de sélection  
 


La date limite de dépôt des candidatures a été fixée par les organisations partenaires au 25/03/2022. 
 


Chaque organisation partenaire est responsable de l’identification et de la sélection de ses deux 
candidats.  
 


Le processus de sélection des participants à la formation est conforme aux exigences de divulgation et 
de transparence suivantes : 


a) Une publicité adéquate de la sélection et des méthodes d'exécution qui garantissent 
l'impartialité et assurent la rentabilité et la rapidité d'exécution, en recourant, le cas échéant, à 
l'aide de systèmes automatisés, visant également à créer des formes de présélection ; 


b) L’adoption de mécanismes objectifs et transparents, aptes à vérifier la possession des conditions 
requises par rapport à l'avis ; 


c) Le respect de l'égalité des chances. 
 


11. Traitement des données personnelles et publication de l’appel à candidature 
 


Conformément au règlement UE no. 2016/679, les données fournies par les candidats sont collectées 
par (préciser ici le nom de l’organisation) dans le but de gérer la procédure de sélection décrite ci-dessus. 
Elles seront également traitées après l'éventuelle attribution des places de formation et la gestion de la 
formation elle-même. 
 
Cet appel à candidature est publié sur le site de (préciser ici le nom de l’organisation).  
 


12. Contact local 
 


Pour toute question relative à cet appel à candidature et/ou à la formation, les candidats peuvent 
s’adresser à : indiquer ici contact local (email, téléphone des personnes à contacter) 
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Formation COMCADES2 - Mai 2022 -  Janvier 2023  


Formulaire de candidature 


Je soussigné.e, Madame / Monsieur 


NOM :   Prénom :  
 


 


 


Souhaite candidater à la formation ci-indiquée :  
 


Formation :   COMCADES 2 
 


Fonction actuelle :  
 


 


Années d’ancienneté 
dans la fonction :  
 


 


Langues maîtrisées :  
 


 


COORDONNEES PROFESSIONNELLES 
 
Nom de l’employeur (institution, gestionnaire) :  
 


 


Lieu de travail (structure, service) :  
 


 


N° et rue :  
 
 


 Code postal et localité :   


Tél (professionnel) :  
 
 


 E-mail (professionnel) :  
 


 


COORDONNEES PERSONNELLES  
 
N° et rue :  
 
 


 Code postal et localité :   


Tél :   E-mail (professionnel) :  
 


 


MOTIVATION A PARTICIPER A LA FORMATION 
(en quelques lignes, précisez votre motivation ainsi que l’intérêt de la formation dans votre pratique professionnelle) 
 
 
 
 
 
 
 
 


Date :        Signature :  


 


Cette candidature ne constitue pas une inscription définitive. 
Les organisations se réservent le droit, le cas échéant, de procéder à une sélection des candidats.  
Le présent formulaire est à retourner à l’attention de (à compléter par chaque organisation) avec le dossier de 
candidature (cf. appel à candidature) au plus tard le 25/03/2022. 
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Convention de formation professionnelle continue 


Projet COMCADES-2 


COMpétences spécifiques des Cadres / entrepreneurs De l’Economie Sociale II 


2020-1-LU01-KA202-063251 - Formation-pilote 2022-2023 


 
Entre :  


D’une part,  


Indiquer ici les coordonnées de l’organisation, ci-après dénommée l’organisation 


Et, 


D’autre part,  


Indiquer ici les coordonnées de l’apprenant, ci-après dénommé le participant,  


 


Il est convenu ce qui suit :  


1. Objet de la convention  


Le projet Comcades 2 est un projet européen inédit qui associe 11 partenaires européens implantés en 
Belgique, en Espagne, en France, en Italie, au Luxembourg, au Portugal.  


Ce projet consiste principalement à mettre en place un programme de formation innovant à dimension 
européenne pour les managers de l’économie sociale et solidaire (ESS).  


A partir de mai 2022, ce programme conçu par les partenaires européens sur la base de travaux de 
recherche et d’échanges fera l’objet d’un test « grandeur nature », appelé « formation-pilote » avec la 
participation active de 16 managers. 


La présente convention de formation professionnelle continue régit les conditions de participation de 
Monsieur/Madame …. à la dite formation-pilote dans laquelle l’organisation susmentionnée est partie 
prenante. 


 
2. Public visé par la formation-pilote 


 


Le présent dispositif de formation s’adresse aux managers de l’économie sociale et solidaire dont les 
domaines de responsabilité recouvrent au sein des organisations susvisées (cf. point 6) tout (ou partie) 
des points suivants :  


Domaines de responsabilité - compétences générales :   
• Il pilote le projet de l’organisation dont il a la responsabilité, en associant toutes les parties 


prenantes dans le cadre d’une démarche coopérative et co-productive.  
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• Il participe aux réflexions stratégiques menées au sein de son organisation.   
• Il manage un (ou plusieurs) collectif (s) de travail et de vie.   
• Il participe à l’élaboration du budget, aux négociations éventuelles avec les financeurs et les 


donneurs d’ordre ; il assure également le suivi des ressources (financières, matérielles, 
humaines…) mises à sa disposition.   


• Il veille à la performance de son organisation tout en affectant les résultats économiques à son 
objet social (= l’inclusion des personnes accompagnées).   


• Il est garant, au sein de son organisation, de la qualité des services offerts et prestés en faveur 
des personnes accompagnées.    


• Il est amené à rechercher de nouveaux financements.  
• Il représente son organisation à l’extérieur et œuvre à une plus grande lisibilité du secteur de 


l’économie sociale et solidaire sur son territoire.    
• Il cultive son réseau partenarial à partir d’une bonne connaissance de son écosystème et vise à 


avoir un impact sociétal et environnemental durable.  
  


Domaines de responsabilité - compétences spécifiques :  
• Il est porteur et vecteur de l’éthique et des valeurs de son organisation.  
• Il s’intéresse aux nouvelles donnes socio-économiques, telles que l’économie circulaire.  
• Il s’entoure de collaborateurs disposant des compétences adéquates ; il s’adapte également aux 


équipes en présence.   
• Il est ouvert aux échanges sur les pratiques, y compris au niveau européen.  


 
Monsieur/Madame …. a été sélectionné(e) dans le cadre de l’appel à candidature en date du 00/00/2022 et 
fait bien partie du public-cible visé par la formation-pilote.  


 
3. Objectifs, méthodes et outils de la formation-pilote 


 


Le présent dispositif de formation vise le développement des compétences (savoir, savoir-faire, savoir 
être, savoir-faire faire) des participants sur des objectifs tels que :  


 


• Apprendre à mieux se connaître en tant que manager.  
• Réfléchir sur son rôle, sur son positionnement et sur sa posture. 
• Prendre conscience de son champ de responsabilité dans son organisation et, plus globalement, 


dans la société. 
• Améliorer ses compétences pour faire vivre et grandir un (des) collectif (s) de vie et de travail :  


o Au sein de son organisation. 
o Dans son environnement externe. 


• Promouvoir des pratiques inclusives, participatives et co-productives. 
• A partir des différents modèles économiques existants, s’approprier les questions de 


performance économique et être porteur d’innovations. Les mettre au service du projet et de 
ses finalités : l’inclusion des personnes accompagnées au sein de la société.  


• Développer sa capacité à faire vivre, dans toutes les dimensions de son activité, les valeurs et 
l’éthique de l’économie sociale et solidaire au sein de son organisation et sur son territoire. 


 
Le présent dispositif de formation s’inscrit également dans une logique d’enrichissement des pratiques 
et de développement des compétences à l’échelle européenne dans le secteur de l’économie sociale 
et solidaire.  
 


Les méthodes et outils pédagogiques proposés se déclineront ainsi, en particulier, via :  
• Des apports théoriques et méthodologiques sur les concepts clés. 
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• Une appropriation d’outils pertinents et innovants au regard des thématiques visées avec, quand 
cela sera utile, des productions communes. 


• Des analyses de situations problèmes.  
• Des échanges de pratiques européennes et notamment, sur chaque thématique visée et dans 


chaque pays partenaire, un partage d’expériences avec le terrain.   
• Des mises en situation et/ou des jeux de rôles. 
• La mise à disposition d’une bibliographie et/ou d’ouvrages de référence sur la thématique.  


 
Les objectifs de la formation-pilote ainsi que les méthodes et outils proposés ont été présentés à 
Monsieur/Madame …. qui a, de son côté, accepté de partager ses bonnes pratiques et de compulser, 
dans un carnet de route, ce que ce parcours lui apporte. 
 


4. Validation de la participation à la formation-pilote  
 


La participation à la formation dans son entièreté (120 heures de formation) fait l’objet d’un certificat de 
formation délivré par l’organisateur à l’issue de la formation-pilote.  
 
Ce certificat est établi sur la base des feuilles de présence journalières que signent les apprenants ainsi 
que les formateurs.  
 
A défaut d’une participation pleine et entière, le participant se verra remettre une attestation de 
formation délivrée par l’organisateur. Celle-ci correspondra au nombre d’heures de formation que le 
participant aura suivi dans le cadre de la formation-pilote.  
 


5. Format, durée, lieu et dates de la formation-pilote 
 


Le dispositif de formation est prévu sur une amplitude de 9 mois, permettant ainsi une alternance entre 
des temps de formation en présentiel et des temps de réflexion individuelle et/ou collective ainsi que la 
poursuite pour chaque participant de son activité professionnelle.  
 


Le face-à-face pédagogique est prévu sur 120 heures de formation réparties sous la forme de quatre 
sessions d’une semaine de formation chacune (30 heures, 5 jours, mode présentiel).  
 


Le calendrier prévisionnel de formation a été établi comme suit :  
 


Session 1 Elaborer et conduire un projet stratégique dans le secteur de l’ESS 
Pays d’accueil : Italie => Bologne 
 


Semaine du 16 au 
20 mai 2022 
 


Session 2 Faire vivre et grandir des collectifs de vie et de travail dans le secteur de l’ESS 
Pays d’accueil : France => Montpellier 
 


Semaine du 27 juin 
au 1er juillet 2022 


Session 3 Adopter des modes de gestion responsables et durables 
Pays d’accueil : Portugal => Lisbonne 
 


Semaine du 17 au 
21 octobre 2022 


Session 4 De la crise à la reprise : qualité et innovation de l’intervention sociale sur les 
territoires 
Pays d’accueil : Espagne => Manresa (Barcelone) 
 


Semaine du 23 au 
27 janvier 2023 
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En signant la présente convention de formation, Monsieur/Madame …. s’engage à participer à la totalité 
de la formation-pilote.  
 


6. Prise en charge des frais liés à la formation-pilote et contreparties associées 
 


Aucun frais d’inscription à la formation n’est prévu pour les participants ; quant aux coûts 
pédagogiques, ils sont pris en charge à 100% dans le cadre du projet européen.  
 


En contrepartie, Monsieur/Madame …. s’engage à participer activement à la formation-pilote ainsi qu’à 
l’évaluation de la formation-pilote telle qu’imaginée par les partenaires européens du présent projet et 
aux éventuelles actions de dissémination du projet qui seront organisées ensuite. 
 


Les frais liés à la mobilité des candidats au sein de l’Europe sont pris en charge pour chaque participant 
sur la base d’un forfait établi selon les règles ERASMUS + qui couvrira, en partie, les frais de déplacement 
sur le lieu de la formation (quel que soit le mode de transport) ainsi que les frais de restauration et 
d’hébergement in situ.  
 


A ce titre, Monsieur/Madame …. s’engage à fournir, sans délai et à l’issue de chaque semaine de mobilité 
(cf. 5), à l’organisation tout justificatif nécessaire et conforme au décompte de ses frais de mobilité et au 
remboursement du forfait tel que susmentionné.  
 


Aucun autre frais (et notamment les éventuels frais de salaires de remplacement) n’est couvert par le 
présent projet européen et ne peut être réclamé à l’organisation.  
 


7. Propriété intellectuelle et confidentialité 
 


Les documents quel qu’en soit le genre et le support mis à la disposition du participant dans le cadre de 
la formation constituent des œuvres originales protégées par la législation sur la propriété intellectuelle 
et les droits d’auteur.  
 


En conséquence, le participant s’interdit toute utilisation, photocopie, transmission et exploitation de 
ces documents, en intégralité ou par extraits, sans l’accord préalable et écrit de leur auteur et de leur 
propriétaire. 
 


Le participant s’interdit toute divulgation d’informations confidentielles auxquelles il est amené à 
accéder dans le cadre de la formation-pilote. Il prendra toute mesure requise afin de préserver la sécurité 
et la confidentialité desdites informations.  
 


L’engagement de confidentialité du participant reste en vigueur pendant toute la durée de la formation 
et demeure effectif, à durée indéterminée, après la fin ou l’abandon de la formation. 
 


8. Protection des participants à l’égard du traitement des données 
 


Les partenaires européens associés à ce projet s’engagent à ce que le traitement des données à caractère 
personnel du participant qu’ils sont amenés à effectuer dans le cadre de de la formation et/ou de la 
procédure d’inscription et d’admission à la formation soit conforme aux lois, règlements et jurisprudence 
régissant la matière. 
 


Ils respecteront les obligations qui s’imposent à eux et protégeront et garantiront les droits du participant 
découlant desdites dispositions.  
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9. Annulation / abandon du participant pendant la formation-pilote 


 


La formation-pilote a été ouverte à 16 managers uniquement, tous pays confondus, et ce, suite à un 
appel à candidature au sein de chaque organisation partenaire.  
 


Il est donc fondamental que les participants retenus se rendent le plus disponible possible pour participer 
à l’entièreté de la formation-pilote prévue (cf. 6).  
 


Si un participant devait annuler sa participation à l’une des journées de formation prévues, il lui est 
demandé d’en échanger préalablement et de manière motivée avec l’organisation.  
 


Il en va de même si un abandon devait être envisagé.  
 


Dans les deux cas, il conviendra d’informer, sans délai, l’APEMH, association partenaire implantée au 
Luxembourg et en charge de la coordination de la formation-pilote.  
 
*** 
 
Fait à xxxx, le xxxx 
 


L’organisation 
 


Le participant 
Monsieur/Madame …. 
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Du 16 au 20 mai 2022 Du 26 juin au 1er juillet 
2022


Du 17 au 21 octobre 
2022


Du 23 au 27 janvier 
202330 h 30 h 30 h 30 h


Ouverture de la formation-pilote
Introduction à la conduite de projets 
stratégiques dans le secteur social en 


Europe 
Focus : Les politiques de l’UE dans le 


handicap et les perspectives dans l’ESS


La gestion de projets dans les structures 
sociales (1)  : Gestion de projet vs gestion 


opérationnelle. Comment analyser le 
contexte ? Méthodes et outils.


Focus : Le plan d’actions pour l’ESS en 
Europe – La stratégie européenne


La gestion de projets dans les structures 
sociales (2) : comment cartographier les 
parties prenantes d’un projet, définir le 


champ d’action et les objectifs du projet, 
planifier son développement ? Etude du 


cas de la coopérative sociale TICE.


Visite de quatre structures sociales locales 
proposant des services innovants et 


expérimentaux (Open Group et CADIAI) 


Analyse et évaluation de l’impact social 
d’un projet : de quoi s’agit-il ? Quelles 
dimensions recouvre la valeur d’une 


entreprise sociale ? Comment valoriser 
l’impact social d’un projet et à quels 


indicateurs d’évaluation penser ? 


Les fondamentaux d’un management porteur 
et vecteur de sens :  qu’entend-on par 


management d’équipe ? Styles de leadership, 
modes organisationnels et modes relationnels.  


Communication positive et meilleure 
connaissance de son équipe. Faire grandir le 


«ensemble» au service du projet collectif.  


Focus sur soi : connaître son style de 
communication et d’animation d’équipe : 


quel manager je suis ? Les besoins individuels 
associés à un engagement au travail. 


Sociocratie et holacratie. Management agile 
et management collaboratif. 


Visite d’un ESAT (Etablissement et Service 
d’Aide par le Travail) exemplaire du point de 
vue de son organisation et de ses pratiques 
managériales. Focus sur le collectif «Différent 
et Compétent» (dispositif d’accompagnement 


et de certification des compétences des 
personnes en situation de handicap)


Développer durablement la performance de 
son équipe : optimiser ses pratiques de 
recrutement, d’accueil et d’intégration. 


Repérer et faire grandir les compétences de 
son équipe. Savoir se séparer si besoin. 
Evaluer son action RH / QVT et savoir 


innover !


Ancrage des apprentissages de la semaine 
et évaluation : appropriation, partage et 


ancrage des éléments retenus. Evaluation. 
Mise en perspective en vue d’une mise en 


œuvre dans l’organisation de chaque 
apprenant. 


Introduction au concept de crise
A quels types de crises les organisations 


sociales sont-elles confrontées ? Dans quel 
écosystème territorial ? Contraintes et 


opportunités d’une crise.
Focus : Les impacts d’une crise dans les 


services sociaux (Etude ISOCIAL)


Le territoire socio-économique autour de 
Guarda : découverte du territoire et des 


acteurs locaux.
Présentation ou visite de quatre projets 


ou services sociaux innovants intervenant 
dans différents domaines d’activités.


Evaluer une crise pour mieux rebondir : 
évaluer la gestion d’une situation de crise : 
quelles dimensions pour cette évaluation ? 


Quels indicateurs ? Les suites à donner 
autour d’un plan d’amélioration.
Clôture de la formation-pilote. 


Gestion RH d’une crise – cap vers la 
résilience ! quelle politique RH mettre en 


œuvre dans un contexte de crise ? 
Comment créer les conditions du bien-être 
psychologique dans les équipes ? La gestion 
de la crise en tant que telle : cellule de crise, 


plan d’urgence et indicateurs d’efficience.


Dans un contexte de crise, quelles réflexions 
sur la gestion des espaces et des ressources 


disponibles ? en quoi ces éléments 
impactent la qualité de vie des personnes en 


situation de handicap et agissent sur leur 
bien-être physique et matériel ? 


Echanges et visites autour de ces questions. 


Autodétermination et coproduction dans un 
contexte de crise : oui…mais comment ? 


Droits et principes éthiques. Méthodologie et 
outils de coproduction. Utilisation possible 


des NTIC. Communication de crise.  Focus  sur 
ces questions avec la Commission de 


gouvernance démocratique d’AMPANS. 


Se doter d’un plan stratégique de gestion. 
Quelle plus-value ? Comment intégrer la 


durabilité organisationnelle, économique et 
environnementale. dans son plan ? Impact 


social et nouvelles formes 
d’entrepreneuriat social en Europe. 


Identification et évaluation des risques. 


Rechercher de nouveaux financements. Le 
rôle clé de la communication. L’implication 
des parties prenantes. Les valeurs ajoutées 
du travail en réseau et du benchmarking. 


Fundraising et sources de financement 
possibles au sein de l’Union européenne. 


Préparer et suivre un budget accordé par 
l’Union européenne. Budget et suivi 


budgétaire. Transparence, vous avez dit 
«transparence» ? Focus sur les questions 


d’évaluation et de suivi financier d’un 
projet. Synthèse des acquis formatifs.


Glossaire commun et échanges sur les 
questions de gestion vues au cours de la 


semaine.
Evaluation des connaissances acquises en 


vue de leur application sur le terrain.
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MODULE 2 – Faire vivre et grandir des collectifs de vie et de travail 
dans le secteur de l’ESS


MODULE 4 – De la crise à la reprise : 
qualité et innovation de l’intervention sociale sur les territoires


MODULE 1 - L’élaboration et la conduite d’un projet stratégique


MODULE 3 – Gestion économique, financière et logistique : 
adopter des modèles responsables et durables


RO
AD


 T
O


 IT
AL


Y 
–


BO
LO


GN
A


RO
AD


 T
O


 F
RA


N
CE


–
M


O
N


TP
EL


LI
ER


RO
AD


 T
O


 S
PA


IN
 –


M
AN


RE
SA


RO
AD


 T
O


 P
O


RT
U


GA
L 


–
GU


AR
DA


 


• Casa tra le nuvole : projet expérimental prévoyant le développement de logements 
autonomes pour personnes en situation de handicap - OPEN GROUP.


• Montebello : centre socioprofessionnel pour personnes présentant des déficiences 
psychophysiques - OPEN GROUP.


• Arboreto : centre d’accueil de jour avec laboratoires socio-professionnels – CADIAI.


• Spazio Donna : centre pour l'autonomisation des femmes – CADIAI.


• ESAT L’Envol – Etablissement et Service d’Aide par le 
Travail - APEI du Grand Montpellier. 


• Futurs logements collaboratifs avec un mode de financement innovant – CERCIG 
(17 chambres, espaces communautaires et services partagés).


• Structure d’accueil pour personnes âgées (44 places), service de maintien à 
domicile (52 personnes) et centre de jour (16 personnes) – reprise par CERCIG 
après une faillite financière. 


• Projet de création en cours d’un hébergement ciblé, urgent et temporaire pour les 
victimes de violence conjugale – CERCIG.  


• Ferme exploitée par CERCIG avec un centre de formation professionnelle intégré, 
un centre équestre, un centre de production de plants et des logements 
autonomes.


• Le Garden : centre professionnel pour personnes en 
situation de handicap intellectuel (AMPANS). 


• Trois structures résidentielles pour enfants en situation de 
handicap / avec autisme (Pinet, Turo et Caseta) (AMPANS). 


• Le centre du jour " Art de vivre" pour personnes adultes en 
situation de handicap (AMPANS). 


• Les services proposés à Suria (résidence et centre de jour) 
ainsi que le projet « La Parada » (projet social et 
communautaire) (AMPANS).


• Le restaurant professionnel « Canonge » (AMPANS). 
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Focus sur les 
échanges de 


pratiques 
européennes


Afin de valoriser la dimension européenne du projet et de jouer cette fameuse « carte
de la diversité», nous avons convenu de :


• Mettre à disposition des formateurs et des apprenants les textes internationaux et
européens en lien avec le projet.


• Partager systématiquement les pratiques innovantes / inspirantes des apprenants
au cours des modules de formation (4 par module).


• Demander aux formateurs de faire régulièrement les liens entre les orientations
européennes et les réalités de terrain (ce qui n’est pas un exercice facile).


IMPORTANT : les apprenants ont demandé toujours plus de temps 
consacré aux échanges de pratiques ! 
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Focus sur les 
échanges de 


pratiques 
européennes


Module 1 :
• Martine JOURDAIN-BERNARD : Qualité de vie et sens au grand âge (FR).
• Fred DEVILLEZ et Luis DIAS BARROS : Innover en combinant tourisme, attractions pour le grand public et inclusion professionnelle des


personnes en situation de handicap : l’exemple du Parc Merveilleux (LU).


Module 2 :
• Annick TIBOR : Participation et co-production au Tricentenaire (LU).
• Nuria JOVES : Transformer nos services de jour (occupational services) dans une logique de décentralisation et de soutien à l’inclusion


communautaire (ESP).
• Silvia CANDIDO : Collaborative method : a strength in CADIAI cooperative (IT)


Module 3 :
• Fred DEVILLEZ et Luis DIAS BARROS : Des ateliers d’inclusion professionnelle travaillant en réseau : plateforme, stratégie et plan de


communication (LU).
• Kim BARREAUD : Mise en œuvre d’un projet orchestré à cordes pour lequel des subventions, des prêts et des ventes d’instruments de


musique ont été accordés (FR).
• Gloria TINAZZI et Elio LOBELLO : Fundraising for an all-inclusive park (IT).


Module 4 :
• Gloria TINAZZI / Elio LOBELLO : Digital in the time of COVID (IT)
• Fatima DUARTE : Comment promouvoir l’auto-détermination des personnes en situation de handicap dans un contexte de crise


? (PORT)
• Rosa COUTO : Risk management: examples and good practices of financial, technical and human resources risk management (PORT)
• Maria Clara CAVALLINI (IT) : Gestion de crise et management des ressources humaines.








Les coups de cœur des apprenants 
1) la rencontre d'autres professionnels du secteur de l'ESS, partageant les mêmes convictions, les mêmes valeurs et les mêmes problématiques managériales.
2) La visite d'autres services sociaux en Europe et la rencontre avec les acteurs locaux pilotant ces services. 
3) Le partage de pratiques professionnelles inspirantes avec d'autres managers. 
4) La découverte et/ou l'acquisisation de nouvelles méthodologies / de nouveaux outils pour conduire leur mission managériale.
5) La découverte d'autres territoires en Europe, d'autres cultures, d'autres us et coutumes (dimension socio-culturelle du projet). 


Les cactus repérés par les apprenants : ce qu'il ne faut surtout pas reproduire ! 
1) La communication tardive sur les règles de mobilité européenne liées au déplacement de chacun.
2) La durée de chaque semaine de mobilité, incluant les temps de déplacement : pour certains, cela a représenté près de 28 jours d'absence, difficilement compatibles avec leur charge de travail. 
3) Dans certains modules (cf. détail dans la feuille Excel du cactus) : 


. Trop d'apports théoriques par rapport aux apports pratiques. 


. Manque d'interactions entre les formateurs et les apprenants (=> bannir les interventions frontales ou directives). 


. Apports redondants entre certains modules. 
4) Certaines conditions de formation parfois inappropriées du fait de la chaleur sur site, d'une mauvaise qualité de traduction, de retards liés à certains intervenants…


Les recommandations des apprenants pour une nouvelle session de la formation Comcades 2
1) Multiplier les exercices pratiques en lien avec les apports théoriques et/ou les méthodologies présentées. 
2) Prévoir à chaque module suivant un espace temps pour le groupe afin que les apprenants partagent sur ce qu'ils ont mis en pratique suite au module précédent. Les inciter à plus utiliser leur carnet de route. 
3) Prévoir davantage de travaux en petits groupes dans chaque module. Inciter les apprenantsplus en binôme (ou avec en petit groupe avec des apprenants qu'ils connaissent moins ou pas). 
4) Limiter les apports théoriques différents et se concentrer sur certains sujets de manière plus approfondie. 
5) Prévoir une coordination "sur site" dès l'ouverture de la formation et garantir ce fil rouge tant sur les contenus que sur les activités proposées ou sur les intervenants mobilisés ou…
6) Maintenir les visites et les intégrer plus encore dans le processus de formation. Veiller à bien communiquer sur les caractéristiques principales de chaque visite et sur ses objectifs. 
7) Mieux accompagner les apprenants dans la préparation de leur "bonne pratique" et dans l'échange qui suivra avec le groupe. 
8) Prévoir la possibilité d'un "job shadowing". 
9) Adapter les contenus à la cible apprenante (managers entrant dans leur fonction, managers expérimentés - cf. détail dans la feuille Excel du marronnier). 
10) Réfléchir à un modèle de formation hybride (cf. proposition dans la feuille Excel du marronnier)


Ce que l'expérience a apporté personnellement et professionnellement à chacun
1) La richesse des partages (quels qu'ils soient) est source d'inspiration et d'innovation.  
2) Professionnellement, l'expérience a permis à chacun d'acquérir de nouvelles connaissances, de comparer son organisation à d'autres et de benchmarker très facilement. 
3) L'expérience a rassuré / réassuré certains managers dans leur positionnement et dans les questions / problématiques qu'ils rencontrent. Elle a permisà certains de grandir ! 
4) L'expérience a conforté les apprenants dans l'importance de créer et d'entretenir un réseau professionnel à l'échelon européen. 
5) L'expérience aura été pour certains une source de développement personnel. 


Synthèse de l'évaluation à chaud par les apprenants 







Ce que le groupe-pilote a particulièrement apprécié dans la formation Comcades 2 - Ses coups de cœur


Anglais Français
Nombre de citations / nombre 


de coups de cœur
Nombre de gommettes rouges


AMPANS - The organization of the best week (1st : Manresa) - Children's home in Manresa - The 
topic of the last training module - The method for evaluating proposals (AMPANS) 


La manière dont AMPANS associe les usagers à la communication - La réflexion menée par 
AMPANS sur les espaces (ouverts, rénovés, conçus avec les professionnels…) - Les nombreuses 


visites à Manresa
11 / 3


The visits in our field - Visit different services and discover different practices in different 
countries - The visits to discover new experiences - Receiving information during the visits


ESAT Montpellier - Les visites (car elles apportent de nouvelles idées et permettent d'aller 
directement à la rencontre d'autres personnes) (car elles permettent de voir concrètement les 


projets et les différences avec les autres pays) - La visite des différents pays et de leurs 
structures


11 / 6 2


The people - The relationship in the group - The team - To meet new people - To meet people 
in the same or in a similar sector


Les rencontres avec tous les apprenants et les intervenants - La dynamique du groupe 8 / 5 10


Good practices - Sharing experiences and best practices - The best method to share 
experiences (workers, territory, companies, governement, users) - Exchange experience and 
best practices with european partners around the training themes - Sharing experiences and 


common realities - Exchange of information between different realities


Le partage de pratiques - Le partage au sein du groupe (informations, futurs échanges, réseau) 8 7


Focus on evaluation in the year of professionals - The acquisition of new technics and 
instruments - Applying new experiences to my organization (cf. Montpellier)


Compétences en gestion de projets - Des outils qui ont apporté de nouvelles idées 5 / 1 1


Bologna city - Food and coffee break Les visites guidées dans chaque ville (découverte locale) - La visite guidée de Bologne 4 / 1


Les compétences des intervenants - Le formateur présent à Guarda 2


La diversité des lieux de formation 1


Outils particulièrement appréciés par les 
apprenants : Module 1 : échelle d'évaluation 
d'impacts ; Dream awareness - Module 2 : 
mode de management collaboratif tel que 
présenté lors de la visite à l'ESAT, 
notamment - Module 3 : les réflexions out of 
the box sur le management de projet et les 
possibilités de financement au niveau 
européen - Module 4 : beaucoup d'outils 
intéressants pami lesquels la carte des 
parties prenantes ou la méthodologie 
utilisée pour créer des services spécifiques, 
intégrés dans la communauté.


L'aulne du groupe-pilote Comcades 2 - ce que vous avez écrit sur vos post-it le 27 janvier 2023 et ce que nous avons discuté lors de la visioconférence du 5 avril 2023







Ce que le groupe-pilote propose d'éviter à tout prix pour la prochaine formation Comcades 2


Anglais Français Nombre de citations
Nombre de gommettes 


rouges


Le fait que les règles sur les heures d'arrivée et de départ n'aient été communiquées que 
tardivement (3ème semaine, Guarda) :(


TOUS


Too much theory in some modules and too less practice / interactivity (Bologne, 
Montpellier) - Too theorical classes - Some modules too theorical - Lots of theorical 


information in one day - Too much information per day - it's important to mix theorical 
training and visits - The feedback session in Montpellier was inappropriate (cité par 50 % des 


apprenants).


Manque de temps pour quelques exercices pratiques (Bologne). 7


Better selection of some trainers - During a week it's important to have different trainers - 
TEACHING METHODOLOGY 


Certaines séquences de formation étaient trop longues et manquaient de rythme (pas de 
pause, intervenant assis / distant des apprenants, voix de l'intervenant monocorde) (cf. 


Bologne et Montpellier) - Sur chaque séquence de formation, prévoir du mouvement et du 
maintien d'attention (des exercices, des vidéos...)


4 2


4-5 days : it's too long ! Many days of training - Too long training's week (3 days max)
4 x 5 jours : trop long et non nécessaire ! (la réflexion est unanime de la part des participants 


même si elle ne figure que sur 4 post-it)
4


Supprimer les doublons dans les thèmes abordés (voir Bologne // Guarda et Guarda // 
Manresa) - exemples cités par les apprenants : la matrice SWOT ; le management de projet ; 


l'évaluation des risques ; la planification stratégique
3


Training in a well-connected city so that we don't waste time to connect. Une salle de formation inconfortable (Bologne). 3


Two langages may be confusing / complex sometimes - Translation problems in Bologna 
(sound) and Guarda (especially the 1st day)


Ma maîtrise de l'anglais était insuffisante pour le projet 3


Les repas uniquement végétariens lors d'une semaine de formation (Montpellier) 2 1


More young professionnals would have been nice :) - More innovative services to visit (not 
just services for disabled people but also start-up or services with innovative ways to talk 


about differences). 
2 1


Some trainees stay in front of their computer during the pilot-training (every day). 1


Proposition : réfléchir à la 
piste d'une formation 
hybride avec des contenus 
on-line et des partages en 
présentiel (point de vigilance 
: le profil des apprenants) 
(voir propositions faites lors 
de la discussion autour du 
marronnier).


Le cactus du groupe-pilote Comcades 2 - ce que vous avez écrit sur vos post-it le 27 janvier 2023 et ce que nous avons discuté lors de la visioconférence du 5 avril 2023







Ce que le groupe-pilote suggère comme améliorations à apporter à la formation pilote


Anglais Français Nombre de citations
Nombre de gommettes 


rouges


Practical inputs were good but it could have been great if, for example, you asked us to 
participate in a "call" create CANVAS…with principles from other countries / 


organizations - The balance in the theory / practise mix - More practical - More practise / 
more examples.


Les exercices en lien avec notre quotidien de travail (concret) - Proposer aux apprenants 
qu'ils s'expriment entre chaque module de formation sur les changements qu'ils ont 
opérés (exemple : j'ai testé tel outil, j'ai présenté cette méthode à mes collègues, j'ai 


changé de fonction...) - Inciter les apprenants à établir un plan d'actions entre chaque 
module et à le partager entre eux lors du démarrage de la session suivante.


7 3


To facilitate the exchange of tools used in different countries - More group dynamics 
with mix trainees.


Les temps de travail interactifs - Prévoir davantage de travaux de réflexion en petits 
groupes autour de la pratique du terrain - Prévoir moins d'interventions frontales 


purement théoriques (par exemple, dans le module 2, la thématique de l'évaluation des 
collaborateurs aurait nécessité plus d'approfondissements / d'échanges de pratiques). 


5 1


Only 4 days of training - Time & duration of the modules - To unify the model of the 
organization of the week (The best week : Manresa) - The exchanges length could be 


extended to 2-3 months adding job shadowing to training.


Faire varier la durée des semaines de formation en fonction des contenus à aborder (4 ou 
5 jours). 


5 1


Some contents have been repeated in different modules - Some contents need to be 
reviewed - To avoid repetitions. 


Sur certains thèmes, il faudrait repenser soit le thème, soit certains contenus (par 
exemple, traiter moins de sujets mais approfondir ceux qui sont retenus : par exemple, 
l'évaluation des collaborateurs ou les conseils pour travailler avec toute une équipe, y 
compris avec des personnes réticentes, de manière coproductive) - Eviter les doublons 


(voir exemples cités dans le cactus). 


5


Mettre en place la fonction de coordinateur de la formation (une même personne qui est 
sur place, chaque semaine, et qui intervient au début et à la fin de la formation pour 


rappeler les objectifs, faire les liens entre les modules, assurer la cohérence du 
programme avec les contenus, évaluer avec les apprenants la semaine de formation...) - 


Avoir à chaque début de session le (les) coordinateur (s) de la formation-pilote - Veiller au 
maintien du fil rouge (conducteur) de la formation-pilote entre les différentes sessions. 


5


To create more moments to discuss with people from different countries. If you don't 
impulse it, people stay in their "comfort zone" too much time - May be we should have 


more couple exercises to improve the "one to one" relationship with all other 
participants (couple always had to change !) - I would have appreciated more 


psychological exercises aimed to share our emotions / history / reasons we choose our 
job !


4 1


Format proposé par le groupe : des apports théoriques 
mis en ligne sur une plateforme-ressources avec un temps 
de présentation "on line", des temps d'expérimentation de 
méthodes et d'outils, d'échanges de pratiques et de visites-
terrain en présentiel, la possibilité d'un "job shadowing" 
en fonction des possibilités au sein du groupe


Autre proposition du groupe : "individualiser" les 
contenus de formation en fonction du participant : s'il est 
plutôt dirigeant, aller sur plus d'échanges autour 
d'innovations à partager et de job shadowing (et de ce fait 
sur moins de théorie - cf. modèle MBA) ; s'il est plutôt 
manager de proximité, aller sur plus d'apports théoriques 


D'un point de vue méthodologique, les apprenants auraient aimé faire leur autoévaluation des compétences avant de démarrer la formation-pilote, puis après l'avoir suivie. 
Certains posent la question d'une évaluation objective des acquis (test ? Examen ?...). 


Le marronnier du groupe-pilote Comcades 2 - ce que vous avez écrit sur vos post-it le 27 janvier 2023 et ce que nous avons discuté lors de la visioconférence du 5 avril 2023







Favoriser +++ les visites ainsi que les échanges de bonnes pratiques - Prévoir dans chaque 
pays plusieurs visites qui permettent ainsi de faire les liens entre théorie et pratique - 


Pour chaque service visité, transmettre aux apprenants une fiche descriptive (nombre 
d'usagers, nombre de professionnels, date de création, budget...).


3


In the contents : pay more attention to disabled people who get older - The focus of the 
whole training was on disability people but we work also in elderly area. 


Ajouter du contenu sur la gestion des services et du personnel en lien avec les lois et les 
règlements existants. 


3


Financial theme should be more based on field - In some modules the content is not well 
worked out (Portugal) - Short time for the financial part.


2


It would be better for the trainees to have the same job, the same role - Balance the 
intergenerational mix and the role mix.


2


Revoir la préparation des intervenants dont la formation n'est pas leur "métier principal" 
(revoir notamment les canevas pédagogiques et les modes de participation des 


apprenants). 
1


Making content more accessible for people with ADHD 1







Ce que cette expérience m'a apporté personnellement et professionnellement


Anglais Français Nombre de citations
Nombre de gommettes 


rouges


Share knowledge, share the best practises of our organization, share informations about 
the culture of each country ! Benchmark of different ways of thinking and doing a social 


organization


Je repars riche des comparaisons qui ont pu être faites au sein du groupe dans les modes 
de vie en Europe, les visions associatives et les comportements des personnes - Je repars 


avec une vision différente associée aux nouvelles perspectives que j'ai découvertes
6 4


More knowledge - to be able to better analyze my own organization and to understand 
better the weaknesses - to have a wide overview on different contexts (laws, practises…)


Le partage dans différentes langues - La mise en perspective des différentes situations 
propres au secteur social au sein de l'Union européenne


5 1


Personal and professional growth - Relations, ideas, share and fun - Fun Du développement personnel et professionnel 5 10


To meet a very motivated group - Affection
Du bonheur ! Celui de rencontrer des personnes du même horizon professionnel et dans 


les mêmes quêtes ! - De la bienveillance
4


Motivation to learn - Reflection 4


The best thing was to stop and to get out my organisation ! I had the possibility to know 
new projects, ideas and realities


Riche en expérience 3


New contacts for projects and in general for mutual confrontation
La volonté de créer un réseau et de vouloir renforcer nos liens tant professionnels que 


personnels
2 1


The inclusion of ID people is very important for all of us
Pour le groupe, le bien-être des personnes en situation de handicap est l'élément 


essentiel de son travail 
2


Le groupe m'a montré la diversité des profils des managers 1


La confiance en soi, notamment du fait de l'absence de jugements lors des échanges 
formels ou informels au sein du groupe - Etre allé au-delà de ses peurs


1


Le fil rouge qui nous unit, celui de travailler dans le secteur social, un secteur qui peut 
être vecteur de changements en Europe


1


Nous avons les mêmes buts 1


Grâce au groupe, j'ai pu réaliser que tous les managers de notre secteur partagent 
certaines préoccupations communes (RH, nouvelles générations, recherche de 


financements privés, inclusion / protection des personnes, évaluation…)
1


Good ideas to organize dinner together for all of us. Dinners were great ! - Social 
moments between the trainees


2


Les apprenants accepteraient volontiers de participer de nouveau à cette aventure humaine…avec un nombre réduit de jours de mobilité ! 


L'arbre de vie du groupe-pilote Comcades 2 - ce que vous avez écrit sur vos post-it le 27 janvier 2023 et ce que nous avons discuté lors de la visioconférence du 5 avril 2023
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COMCADES 2 – EVALUATION 


QUESTIONNAIRE – TRAINERS 


 


 


What motivated you to participate in the project? 


 


1. The topics under discussion and the reputation of the organizations involved in the project. 


2. The objective of the formation and to be able to collaborate in an experimental project. 


3. The idea of building relations in Europe 


4. The participation in the partnership activities has offered me the opportunity to be engaged also as 


trainer 


5. I received the proposal from my organization, which is part of the COMCADES project. I found it 


interesting to be able to share with other organizations common issues that represent a management 


challenge. I think it is very important to be able to share our experience and compare it with similar 


organizations in other countries. 


6. The mission of the project was clear and the framework very well laid out. The objectives set were 


also relevant for the trainers and for the learners. The preparation of the trainers in Luxembourg was 


crucial for me and should have been for all the speakers even if I know that this is impossible. 


 


Where the objectives clear? Was the mission of the project clear? 


1. Yes, even though the objectives of the training I delivered could have been better defined. There 


was some overlap with the previous training event and I was not aware. 


2. Yes 


3. Yes 


4. To me yes 


5. In my case, I received a very specific assignment, with a clear objective within the theme of the 


meeting organized by AMPANS. 
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What challenges did you face while preparing the training? And during the training? 


1. The only challenge was the lack of information regarding the topics addressed during the previous 


training events of the project. The team shared some information with me, but in the end the 


participants mentioned that some of the topics that were requested to me were already addressed 


before. 


2. The language 


3. During the preparation I didn’t know if i had to inspire or to teach something! During the training i 


have had some doubts 


4. Preparing the training was quite difficult, since there was no clear understanding of the entry level 


of trainees in relation to the themes I treated, and this of course reflected also during the training 


sessions 


5. The main difficulty was not having specific information on the participants' organizations of origin, 


profile, training, position, etc. in order to better adapt the content to the target audience. During the 


training, the challenge was to adapt the content to the interactions that were taking place so that 


the content was as adapted as possible to the group, as well as to combine the 'theoretical' part 


with the 'practical' part so that the session was as dynamic and interactive as possible. 


6. The challenges encountered were for my part to prepare a tailor-made training, adapted to all 


countries without wanting to become a French model but to propose a new and modern 


management applicable everywhere. The work was tedious because nothing we had delivered so far 


looked like it. During the training: capturing attention, inspiring, interesting, federating and 


motivating were the challenges.  


 


If you were to facilitate another training session, what would you change? 


1. Less contents and more time for on-hands exercises. It was a lot of information, and we didn't have 


enough time to explore, from a practical stand point, all the contents. 


2. Overall, I think it was very well organised 


3. Maybe I would inspire and motivate but I would like also to teach something specific. Maybe we 


should meet before the course 


4. For sure I will try to get more information concerning the entry level of participants, in order to 


better address their skills needs. I would also use more practical workshop methodologies to make 


the training session more interactive and deliver contents in a lighter manner. 
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5. Perhaps the most important thing in the sessions is to be able to combine different aspects to make 


them as useful and dynamic as possible: to be able to combine visits to services and on-site training, 


to combine theoretical and practical sessions so that the sessions are dynamic. I believe that taking 


advantage of the participation of different entities so that part of the training consists of getting to 


know and visiting the services in situ makes the training and the exchange much more enriching. 


6. We were two trainers over the week plus the visit. I would involve the visit for half a day more or a 


third trainer. I would modify my training techniques. I would switch to English.  


I will refuse video (which has become unmanageable from a technical point of view) because it really 


disturbed us in our progress. A single trainer for the week as a red thread but at least three speakers. 


The learner should not be bored with the same style of training or intervention. I will go even further 


in soliciting learners (I have not always dared to solicit them). I will go further in the participative and 


with more playful breaks. I will insist even more on the spearhead professional posture of the 


management function today. I will clarify the feedback in a more precise way so as not to leave the 


rH module and stay well within the theme. We had difficulty hooking up certain experiences to HR 


that had no direct but indirect relationship. 
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INTRODUCTION 


Le projet COMCADES II développé dans le cadre d’un programme Erasmus + 
s’adresse aux cadres et dirigeants d’entreprises de l’Economie Sociale et Solidaire 
en Europe.  


Planifié de septembre 2020 à août 2023, il fait suite aux constats et 
recommandations du projet GRUNDTVIG « COMCADES » (COMCADES-I) mené en 
2008, qui a mis en évidence la diversité des situations de formation des cadres 
ciblée sur l’intervention sociale en Europe. 


Les 9 partenaires du projet européen COMCADES II, à savoir ARFIE (B), APEMH-UFEP 
(L), FAIRE ESS (F), AMPANS (E), FENACERCI (P), CERCIG (P), CADIAI (I), DEMETRA (I), 
Tricentenaire en tant que coordinateur (LU) et avec le support de Legacoop Sociali 
(I), ont ainsi décidé de s’engager dans la poursuite de ce travail afin de construire 
un parcours professionnel innovant à travers une « formation pilote », visant à 
renforcer les compétences des cadres et dirigeants d’entreprises de l’économie 
sociale et solidaire en Europe. 


Pour rappel, les objectifs fixés dans le cadre du projet sont les suivants :   


• Faire le point sur les différents contextes nationaux de formation et de 
certification pour vérifier, dans chaque pays concerné, les parcours de 
formation existants dans le cadre de l’Économie Sociale et Solidaire et pour 
valider les domaines de compétence sur lesquels s’appuiera le référentiel de 
formation et l’approche pédagogique 


• Développer un référentiel de formation commun (européen) pour cadres et 
directeurs de l’ESS 


• Mettre en œuvre un parcours de formation et le tester à l’aide d’un parcours 
pilote organisé en 4 modules de formation 


• Poser les bases d’une reconnaissance européenne du cycle de formation 


• Poser les bases d’une plateforme de formation digitale en e-learning 


• Renforcer la coopération entre acteurs de l’ESS pour soutenir le 
développement de ce secteur en Europe 


Les productions intellectuelles prévues au projet sont les suivantes : 


• PI 1 : Analyse et comparaison des différents contextes nationaux de formation 
et de certification et validation des domaines de compétences 


• PI 2 : Référentiel et programme de formation 


• PI 3 : Tests, Révisions et consolidation des modules de formation 
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• PI 4 : Guide de formation et publication finale 


Le présent rapport d’évaluation s’intègre à la démarche d’évaluation globale du 
projet COMCADES II, qui est composée d’une évaluation des productions 
intellectuelles des partenaires, d’une évaluation des modalités de formation et 
d’acquisition de compétences par les apprenants et d’une évaluation globale du 
dispositif intégrée au rapport final à transmettre à l’Agence Nationale 
luxembourgeoise ANEFORE. 


Ce rapport d’évaluation est rédigé par le groupe Tricentenaire et propose d’évaluer 
les productions intellectuelles (PI), les temps de rencontres et réunions 
transnationales, l’exécution des modules test de formation en fonction des objectifs 
assignés à chaque partenaire et enfin les aspects plus généraux concernant la 
coopération entre les partenaires, la logistique, les finances ainsi que les 
perspectives à donner un tel projet de formation des cadres de l’économie sociale 
et solidaire, dans un contexte européen. 


Il se base sur un questionnaire d’enquête envoyé à chaque partenaire au regard 
des objectifs qui leur avaient été assignés dans le projet. 


Ce questionnaire, envoyé par mail aux partenaires le 4 avril 2023, a servi de base à 
de premiers échanges lors d’une réunion d’évaluation des partenaires qui s’est 
tenue le 17 avril 2023 en visio-conférence et devait ensuite être complété 
individuellement de façon plus exhaustive et renvoyé au Tricentenaire pour la fin du 
mois d’avril 2023. Dans les faits, les derniers questionnaires ont été complétés 
jusqu’en juin 2023. 


Au moment de la rédaction de ce rapport, 2 partenaires portugais CERCIG et 
FENACERCI n’ont pas été en mesure de répondre au questionnaire d’évaluation des 
partenaires. 
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LES OBJECTIFS ET RESPONSABILITÉS SPÉCIFIQUES DES PARTENAIRES DANS LE PROJET 


Avant de présenter les résultats de l’évaluation, il convient ici de rappeler les 
objectifs et responsabilités spécifiques des partenaires, qui ont servi de référentiel à 
l’élaboration des questions évaluatives.  


En outre, la présente évaluation ne couvre pas l’ensemble des objectifs et domaines 
de responsabilités des partenaires compte tenu du fait que le projet ne se finalisera 
qu’en août 2023 et que des éléments complémentaires d’analyse et d’évaluation 
devront être présentés dans le rapport final du projet (PI 4, conférence de 
dissémination finale, élaboration du rapport final). 


ARFIE • Mise à disposition du partenariat et de son expérience 
• Responsable de la dissémination au niveau européen et 


coordination des activités de dissémination au niveau national  
• Participation à la réalisation des productions intellectuelles PI 1, PI 


4 
• Mise à disposition du partenariat de son réseau touchant 15 pays 


européens ainsi que ses connections avec des importants 
réseaux européens tels que Social Economy Europe, the European 
Disability Forum, EAMHID, et autres.  


• ARFIE, coordinateur européen, en support au coordinateur du 
projet, assure la bonne coordination entre tous les partenaires et 
la cohérence entre les objectifs et les productions 


• ARFIE est également responsable de l'organisation de la 
conférence finale de dissémination à Luxembourg (juin 2023) 


• ARFIE accompagnera aussi le coordinateur dans le processus 
d'évaluation interne afin d'assurer la cohérence du 
développement et de la mise en œuvre du projet entre objectifs 
et produits 


• Participation à l’élaboration rapport final  


Tricentenaire • Coordinateur du projet : gestion et mise en œuvre du projet 
(organisation, coordination, suivi, contrôle et communications 
pour le projet), ainsi que des relations avec l’Agence Nationale 


• Sous la coordination de Tricentenaire, chaque partenaire sera 
responsable des tâches assignées dans le plan de travail 
(diagramme de Gantt) comme indiqué dans le projet 


• Garant de la bonne gestion financière et de l’utilisation des 
ressources conformément aux règles prévues dans le cadre du 
programme Erasmus + 


• Participation à la réalisation des productions intellectuelles PI 1, PI 
2, PI 3, PI 4 


• Responsable de l’élaboration du rapport final 
• Responsable de l’organisation générale du projet  
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• Aide à l’organisation de la conférence finale de dissémination à 
Luxembourg  


• Contribution à tous les résultats prévus 
• Responsable de l'organisation de la première réunion de 


lancement du projet / Kick-off à Luxembourg annulée en octobre 
2020 pour cause de pandémie, transformée en réunion 
transnationale qui suivra la conférence finale à Luxembourg (juin 
2023) 


APEMH-UFEP • Mise à disposition du partenariat et de l'expertise de son unité de 
formation UFEP.  


• Participation à la réalisation des productions Intellectuelles PI 1, PI 
2, PI 3 


• Responsabilité de la PI 3 relative au test, révision et consolidation 
des modules de formation pilotes et à l'exécution des modules de 
formation 


o Tâches : exécution des pilotes 
• Responsabilité de la première formation interne (formations des 


formateurs) de courte durée à Luxembourg (mars 2022) 
• Aide à l’organisation de la conférence finale de dissémination à 


Luxembourg et de la réunion transnationale qui suivra (juin 2023) 


FAIRE-ESS • Participation au développement de toutes les activités du projet 
et à la réalisation des productions intellectuelles PI 1, PI 2, PI 3, PI 4 


• Responsabilité de l'élaboration du référentiel de formation et 
développement du programme de formation PI 2 
• Tâches : définition du référentiel professionnel de formation, 


focus group, élaboration du programme de formation 
structuré sur 4 modules, élaboration du système d’évaluation 
qui sera adopté lors des pilotes (formations – tests), 
présentation et pré-test du programme de formation 
finalisée et système d’évaluation à l’occasion de la formation 
des formateurs (courte durée) 


• Responsable de la réunion transnationale à Montpellier (Sept 
2021) 


• Responsable de l'exécution du module de formation pilote 2 sur 
le « Gouvernance et gestion des ressources humaines » - 
Montpellier (Sept 2021) 


DEMETRA • Mise à disposition du partenariat de son expérience dans la 
formation professionnelle 


• Participation à la réalisation des productions intellectuelles PI 1, PI 
2, PI 3, PI 4 


• Responsabilité de la PI 1 : Analyse et comparaison des différents 
contextes/parcours nationaux de formation et de certification et 
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validation des domaines de compétence sur lesquels le 
référentiel s’appuiera 


o Tâches : collecte de données, focus group co-productifs, 
évaluation et validation (Faire ESS), élaboration et 
synthèse des résultats 


• Responsable de l'exécution du module de formation pilote 1 
« élaboration et conduite stratégique d’un projet d’établissement 
ou de service » à Bologne 


• Responsable de l'organisation de la 1ère réunion de coordination 
transnationale prévue à Bologne (Octobre 2021) annulée en 
présentiel à cause du covid (réalisée en visioconférence) et 
reportée en juillet 2023 (dernière réunion transnationale) 


AMPANS • Mise à disposition du partenariat de son expérience 
• Participation à la réalisation des productions Intellectuelles PI 1, PI 


2, PI 3  
• Responsable de l'évaluation et révision des modules de formation 


phase test dans la PI 3 
o Tâches : évaluation et consolidation du programme de 


formation 
• Responsable de l'exécution du module de formation pilote 4 


dédié à « l'intervention sanitaire et sociale sur un territoire et 
gestion d'une structure face à une crise sanitaire » 


• Responsable de l'organisation de la réunion de coordination 
transnationale à Manresa (janvier 2023) 


CERCIG • Mise à disposition du partenariat de son expérience 
• Participation à la réalisation des productions intellectuelles PI 1, PI 


2, PI 3 
• Responsable de la réalisation de la formation pilote sur la "Gestion 


économique, financière et logistique d’un établissement ou 
service" ainsi que sur "la fonction commerciale" 


FENACERCI • Mise à disposition du partenariat de son expérience 
• Participation à la réalisation des productions intellectuelles PI 1, PI 


4 
• Responsable de l'organisation de la réunion de coordination 


transnationale à Guarda (octobre 2022) 


CADIAI • Mise à disposition du partenariat de son expérience 
• Participation à la réalisation des productions Intellectuelles PI 1, PI 


4 
• Responsable de la réalisation de la PI 4 : réalisation et publication 


du guide de la formation 
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o Tâches : programme de formation révisé mis au format 
guide (impression et digital) pour rendre le référentiel de 
formation transférable et facilement accessible. Cette 
production sera ultérieurement développée en 
publication pour partager les résultats du projet, guide de 
la formation avec référentiel contenant des 
recommandations concernant le déroulé pédagogique, 
publication pour dissémination et partage des résultats 
du projet 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


LES RÉSULTATS DE L’ÉVALUATION DES ACTIONS DES PARTENAIRES ET DU DÉROULEMENT 
DU PROJET 


Les réponses aux questions évaluatives s’articulent autour des 3 aspects suivants : 
productions intellectuelles, organisation des réunions de coordination 
transnationales et exécution des modules de formation.  


Les questions évaluatives proposées dans le questionnaire portent également sur 
des aspects plus généraux de déroulement du projet, notamment la coopération 
entre les partenaires, la logistique, les finances ainsi que les perspectives à donner 
un tel projet de formation des cadres de l’économie sociale et solidaire, dans un 
contexte européen. 


En terme méthodologique, nous avons choisi de poser les mêmes questions aux 
partenaires du projet même si leurs objectifs et domaines de responsabilités 
pouvaient être de diverses natures. Cela induit que tous n’ont pas répondu à toutes 
les questions s’ils n’étaient pas concernés ou si leurs productions n’étaient pas 
encore finalisées au moment de cette évaluation. 
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Enfin, cette évaluation est à mettre en regard de l’évaluation des apprenants pour 
disposer d’un regard à 360° de la plus-value d’un tel projet de formation des cadres 
à dimension européenne, mais aussi des difficultés ou des écueils qui peuvent être 
rencontrées, pour en dégager des recommandations et bonnes pratiques pour la 
gestion de projets futurs et enfin pour aborder sereinement les perspectives en lien 
avec les formations des cadres à dimension européenne. 


Enfin, comme indiqué plus haut, les résultats de la présente évaluation ne couvrent 
pas l’ensemble des objectifs et domaines de responsabilité fixé pour chaque 
partenaire, compte tenu que le projet sera finalisé en août 2023 et qu’il reste des 
productions et analyses à produire. 


A ce stade, il manque les réponses aux questions évaluatives de deux partenaires 
portugais. 
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Concernant les productions intellectuelles 


1. Sur base des objectifs qui vous ont été fixés, où en êtes-vous de la réalisation des missions ou actions dont vous avez la responsabilité ? Dans 
quelle mesure avez-vous pu développer et garantir leurs mises en place ?  


ARFIE Le partenaire se réjouit du bon travail collaboratif réalisé ensemble dans le cadre de ce projet. Il met l’accent sur 
cet aspect qui a permis d’atteindre les résultats des objectifs fixés. Malgré les difficultés, la dynamique collective et 
collaborative a permis de définir des solutions efficaces tout au long du projet. 


TRICENTENAIRE Le partenaire, en tant que coordinateur du projet a veillé, notamment avec l'aide du coordinateur européen, au 
bon déroulement du projet. Grâce à l'engagement de tous les partenaires et à la collaboration efficace entre tous, 
les objectifs ont pu être atteints et les délais du projet européen respectés. 
Le partenaire indique être en train de finaliser les travaux de la PI3, notamment ceux liés à l'évaluation des 
partenaires.  
Il ajoute que les partenaires ont pu organiser avec succès, en collaboration avec les partenaires APEMH-UFEP et 
ARFIE, la conférence finale de dissémination à Luxembourg. 


APEMH-UFEP Le partenaire indique :  
- avoir mené à bien la formation des formateurs en mars 2022 et tenté de coordonner, autant que possible, la 


formation-pilote qui s’est tenue entre mai 2022 et janvier 2023, 
- avoir également pris part et de manière très active à la rédaction du référentiel de formation et de l’appel à 


candidatures des apprenants lors de la réunion transnationale à Montpellier.  
- Être impliqué dans la préparation de la conférence finale de dissémination du 7 juin à Luxembourg 


Le partenaire, depuis son entrée dans ce partenariat, explique avoir investi ses ressources et son expertise dans la 
réussite du projet. Dans ce cadre, il a porté une attention particulière au respect des échéances ainsi qu’à la 
qualité des productions attendues.  
Enfin, le partenaire dit n’avoir pas encore clôturer les travaux associés à la PI3 relative au test, révision et consolidation 
des modules de formation pilotes et à l'exécution des modules de formation, notamment ceux associés à l’évaluation 
par les apprenants de la formation-pilote 
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FAIRE-ESS Le partenaire était responsable de la PI 2 - référentiel professionnel de formation, qui a été réalisée. 


Il note la difficulté à dégager du temps nécessaire pour la réalisation de ces travaux et à mobiliser un groupe 
projet en interne. Les travaux se sont finalement appuyés sur un groupe restreint de personnes. 


DEMETRA Le partenaire indique qu’en ce qui concerne les engagements prévus par le projet pour son organisation, les 
tâches ont bien pu être réalisées comme prévu par le calendrier. 
En particulier, la PI 1 qui a vu une implication conséquente de l’organisation dans la mise en œuvre de la recherche 
initiale qui a conduit à la définition des domaines de compétence nécessaires pour poursuivre la rédaction du 
référentiel. 
Il indique qu’il en a été de même pour la création du 1er module de formation qui s'est déroulé à Bologne en mai 
2022 et qui a vu l'implication de l’organisation en tant qu'organisateur et en tant qu'intervenants au cours de la 
semaine. 
Le partenaire indique que :  


- la réunion transnationale, contrairement à ce qui était prévu dans le projet, a été réalisée en ligne et a été 
fonctionnelle pour systématiser le passage de PI 2 à PI 3 afin de permettre la transposition du référentiel 
dans un programme de formation détaillé à fournir aux participants à l'expérimentation,  


- la mise en œuvre des activités a été complexe, à la fois en raison de la nature des actions du projet 
envisagées et de la diversité des approches entre les différents pays. Cependant, ces difficultés ont été 
atténuées par la capacité des partenaires à partager des approches méthodologiques et de contenu qui 
ont permis d'atteindre un standard commun en matière de formation, en focalisant l'attention sur la 
dimension européenne que le parcours devrait avoir, la gardant ainsi comme fil rouge tout au long de la 
mise en œuvre des 3 principaux résultats. 


AMPANS / 
CADIAI Le partenaire indique être encore en train de travailler sur la PI 4 : Guide de formation et publication finale. 
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2. Quels ont été vos réussites/succès et/ou les réalisations qui ont bien fonctionnées à ce stade ? 


ARFIE Le partenaire indique que le projet est une réussite en soi, car il a offert à plusieurs organisations différentes la 
possibilité de travailler ensemble pour un objectif commun.  
A un niveau plus personnel, ARFIE constate une réussite dans le fait de faire confiance aux collègues européens et 
de savoir qu’ensemble il est possible de dépasser les difficultés pour obtenir un résultat efficace. 


TRICENTENAIRE Le partenaire indique que le projet dans son ensemble a très bien fonctionné jusqu'à présent.  
Il n'y a pas eu de grandes difficultés, sauf peut-être dans le fait qu'au début du projet en 2020 et en raison de la 
pandémie, seules des réunions en visioconférences ont permis aux partenaires d’échanger. 


L'un des grands succès de ce projet est sans aucun doute la bonne collaboration entre les partenaires qui, au fil du 
temps, est devenue de plus en plus étroite et confiante. 


La disponibilité de l’agence pour répondre aux questions est également un aspect positif pour assurer le bon 
déroulement du projet.  


APEMH-UFEP Le partenaire se réjouit du bon fonctionnement des réalisations qu’il a mené et des feedbacks reçus de la part des 
participants à la formation des formateurs, même si celui-ci aurait souhaité qu’un plus grand nombre de 
formateurs-intervenants soit présent à cette formation.  
Il indique également que :  


- la conception des modules de formation n’était pas suffisamment avancée à ce moment-là pour que les 
messages pédagogiques qu’il souhaitait faire passer raisonnent à 100% chez les participants à cette 
formation.  


- la rédaction de l’appel à candidature a été relativement simple au regard des échanges préalables avec les 
partenaires, 


- la coordination « à distance » (et dans le contexte de la crise sanitaire COVID-19) de la formation-pilote s’est 
révélée d’une grande complexité, alors qu’à la toute fin de la formation-pilote, les échanges directs qu’ils ont 
pu enfin avoir en janvier 2023 avec les apprenants (lieu : Manresa) se sont révélés très intéressants et très 
stimulants.   
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Le partenaire indique enfin avoir réussi à mener à bien la coordination dans la phase 3 du projet et insiste sur l’énergie 
que cela aura demandé. Il indique également qu’il reste encore beaucoup à faire ! 


FAIRE-ESS Le partenaire se réjouit d’avoir pu aller au bout de la démarche malgré les différences sémantiques qui ont pu 
constituer un obstacle. 


DEMETRA Le partenaire relève 3 principaux succès : 
1. L'implication active et constante des coopératives sociales locales, principales cibles du projet pour le territoire 
relevant du partenaire, qui a permis une étude qualitative des besoins de formation liés à la figure du coordinateur 
de service et de structure. 
2. La définition d'une proposition de formation complète et modulaire qui a reçu une évaluation positive de la part 
des participants à l'expérimentation et qui permettra au partenaire, après une finalisation ciblée, de construire une 
proposition de formation à proposer de manière structurée dans un futur proche aux réalités du territoire 
régional/national. 
3. Avoir connu des réalités européennes avec une grande expérience dans le secteur de la formation dédiée aux 
entreprises de l'économie sociale, avec des modèles et des approches qui ont permis au partenaire de grandir aussi 
d'un point de vue technique, ainsi que d'avoir créé des relations qui, ils l’espèrent, dureront dans le temps. 


AMPANS Le partenaire se félicite d’avoir pu créer un groupe au sein de son organisation pour la planification du module de 
formation dont il avait la charge.  
Il indique avoir consacré beaucoup de temps et de ressources de son organisation à la réalisation du projet.  
Enfin, Il insiste sur le grand travail réalisé sur le transfert de connaissances et d'expériences basé sur l’expérience 
professionnelle et les connaissances de chacun plutôt que sur une formation théorique. 


CADIAI / 
3. Quels ont été les freins ou obstacles que vous avez rencontrés ? Pourquoi ? 


ARFIE Le partenaire relève que les différences entre les systèmes nationaux ont été un frein, mais que la collaboration entre 
les partenaires a permis de les dépasser.  
Il souligne également qu’au niveau de l’implémentation du projet, un obstacle a été la rigidité des règles pour sa 
mise en œuvre et concernant l’organisation des pilotes impliquant des professionnels. Le budget alloué pour les 
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pilotes (formations mixtes) a été aussi un frein au niveau organisationnel, demandant un effort considérable par les 
partenaires impliquées. 


TRICENTENAIRE La partenaire indique que la crise sanitaire a constitué un grand obstacle : 
- Les réunions « à distance » au départ étaient un frein. Ce n’est qu’après que les partenaires aient pu se voir en 
face à face pour la première fois qu’une vraie relation s’est établie. 
- Du fait de la crise sanitaire qui a impacté l’organisation interne du partenaire, seule une personne a pu 
s’engager dans la formation pilote de 4 semaines, alors qu’il était prévu que chaque partenaire envoie 2 personnes. 
Néanmoins, la place laissée vacante a pu être cédée au partenaire italien qui, de son côté, a pu envoyer une 
personne supplémentaire en formation. 


APEMH-UFEP Du point de vue du partenaire, ce projet a globalement manqué de ressources quantitatives et qualitatives en 
ingénierie de formation et en ingénierie de projet au vu de ce qui était attendu.  
Le partenaire relève les éléments suivants : 


- Il est probable que la crise sanitaire qui a perduré au-delà du démarrage du projet ait impacté certaines 
organisations partenaires et les ait mobilisées sur d’autres sujets.  


- Certains partenaires-clé du projet étaient surchargés et ne disposaient pas du temps nécessaire pour ce 
projet.  


- Les délais étaient également trop courts pour certaines organisations lorsqu’il a fallu passer du référentiel de 
formation à la préparation opérationnelle de chaque journée de formation (temps et moyens financiers 
insuffisants ?).  


- La complexité s’est avérée d’autant plus grande lorsque le pays-référent d’un module n’a pas pu participer à 
la formation des formateurs en mars 2022 (COVID-19 ; Portugal) ou lorsque le pays-référent d’un module 
n’avait pas le support local d’un organisme de formation ou a dû faire appel uniquement à un organisme de 
formation externe (Espagne ; Portugal). 


Le partenaire indique également que dans la phase 2, il a fallu également beaucoup de temps pour s’accorder sur 
le public-cible de cette formation-pilote ainsi que sur les objectifs principaux de certains modules de formation (voir 
notamment ceux des modules 3 et 4) alors qu’il pensait que ces éléments avaient été clarifiés en amont.  
Il indique cependant que la réunion transnationale à Montpellier en septembre 2021 a permis d’avancer sur ce point. 
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Le partenaire note que dans la phase 3, il n’était pas envisagé dans le projet que le coordinateur de la formation-
pilote (APEMH-UFEP) soit présent pour assurer le suivi de chaque semaine de formation, faire les liens avec les 
apprenants et avec les formateurs, assurer le fil rouge, etc., ce qui constitue, de son point de vue, une des failles du 
projet. Le partenaire insiste sur le fait qu’en phase expérimentale, dans un tel projet de formation, il apparait vraiment 
important de créer du lien avec les apprenants et les formateurs-intervenants mais qu’à distance, cela est très 
compliqué. 
Enfin, le partenaire relève qu’une des complexités du projet a résidé également dans la nécessité absolue de toujours 
traduire toute information en français et en anglais, ce qui n’avait pas été compris ainsi au démarrage. Dans tous 
les cas, la traduction des documents associés au projet ainsi que la qualité de l’interprétariat lors des semaines de 
formation sur site sont des éléments clés de réussite ! 


FAIRE-ESS Le partenaire indique que la stabilité de l’équipe qui a travaillé sur la PI 2 et en l’occurrence le changement de 
personnes a constitué un obstacle au projet. 


DEMETRA Le partenaire indique que comme attendu, la mise en œuvre des activités a été complexe, à la fois en raison de la 
nature des actions de projet envisagées et de la diversité des approches entre les différents pays.  
Ce dernier point a d'abord généré des difficultés de compréhension entre les partenaires, tout d'abord pour identifier 
collectivement la cible de référence pour la formation, la figure professionnelle étant réglementée de manière très 
différente d'un pays à l'autre.  
Une autre difficulté est venue de la mixité des partenaires, n'appartenant pas tous au monde de la formation, ce qui 
a d'ailleurs été une valeur ajoutée pour le projet, mais qui a initialement généré des problèmes liés à la définition des 
compétences, en particulier sur la PI 2. 


AMPANS Le partenaire renseigne qu’au début du projet, il était difficile de comprendre le contenu du module de formation 
qu’il allait devoir animer/exécuter. La langue et la réglementation des autres pays ont également constitué un frein 
au projet. 


CADIAI / 
4. Si vous aviez à le refaire, que souhaiteriez-vous conserver à l’identique ? Quels seraient vos recommandations de changement ?  


ARFIE Organiser les pilotes de manière différente suite aux commentaires des apprenants et des formateurs. 
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TRICENTENAIRE Si dans son ensemble, le projet s'est bien déroulé, l'évaluation des apprenants et des formateurs a permis de 
constater qu'il fallait modifier les formations pilotes (pas de participation à “distance”, prévoir assez de temps pour 
les visites et les échanges entre pairs, …). 
En tant que coordinateur, le partenaire dit avoir été plutôt responsable du bon déroulement du projet mais indique 
également avoir manqué de ressources /d’experts dans le domaine de la formation. 


APEMH-UFEP Selon le partenaire, la plupart des « outils » (outils, mesures prises…) créés dans le cadre de ce projet doivent 
également être conservés :  
- Le glossaire réalisé pendant la formation des formateurs ;  
- L’appel à candidature, l’accord signé par les apprenants dans le cadre de leur participation à cette formation, 
la notice RGPD ;  
- La formation des formateurs (même s’il est nécessaire d’être plus vigilant quant au public-cible et quant à la 
durée et au format de cette formation afin qu’elle produise les résultats attendus) ;  
- Les 4 guides de mobilité réalisés en amont de chaque semaine / module de formation ;  
- La séance on-line à mi-parcours avec les apprenants et les référents pays afin de faire un point intermédiaire 
et d’entretenir la dynamique formative ;  
- La mise en place d’un référent « pays » par module ;  
- La mise à disposition des supports de formation en amont de chaque semaine / module de formation, dans 
les deux langues ;  
- Le groupe WhatsApp réunissant les apprenants et les référents pays et permettant de communiquer pendant 
chaque semaine de formation ou, dans les intervalles, afin de partager du formel et de l’informel (photos…) ;  
Certains autres « outils » créés n’ont pas été utilisés à bon escient ou de manière adaptée ; il conviendrait de 
s’interroger sur leur devenir si la formation venait à être reconduite : nous pensons en particulier à :   
- Le carnet de route mis à disposition des apprenants ;  
- Le mini-guide des visites-terrain ;  
- L’espace collaboratif Teams ;  
- L’outil de capitalisation des bonnes pratiques ; etc. 
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Il conviendra aussi de s’interroger sur l’éventuelle relation à établir entre le coordinateur de la formation et les 
formateurs-intervenants pour les « soutenir » dans la préparation de leurs interventions et/éviter tout doublon dans 
les contenus / outils proposés. 


FAIRE-ESS Le partenaire souhaite avoir si possible plus de temps pour le déroulement d’un tel projet. 
DEMETRA Pour le partenaire, de manière générale, le projet a été conçu de manière organisée et structurée. 


Les seules modifications proposées sont les suivantes :  
1. Prévoir des moments de transition plus structurés et coordonnés entre une OI (un module ?) et une autre, afin 
d'éviter qu'il y ait des problèmes méthodologiques critiques concernant l'échange entre les partenaires ; 
2. Fournir des méthodes de formation plus légères pour le pilote : une semaine d'engagement continu pour la cible 
à laquelle la proposition de formation était adressée était très lourde, il aurait été plus efficace de fournir des 
méthodes hybrides et plus étalées dans le temps. 


AMPANS Le partenaire pense qu’il serait nécessaire de documenter tous les modules.     
CADIAI / 
Synthèse et recommandations 
Un engagement fort, une bonne entente et compréhension des enjeux entre les partenaires qui a permis de dépasser les obstacles liés à 
la pandémie, aux ressources, à la langue et à la sémantique et qui est parvenu à respecter les échéances et à atteindre ses objectifs en 
termes de mobilités et de production. 


Des difficultés de compréhension des contextes nationaux au démarrage du projet et de définition du public-cible des modules de 
formation. 


La nécessité de se rencontrer et de disposer de suffisamment de temps pour dépasser les freins liés aux contextes nationaux et aux 
langues dans l’objectif de définir des contenus qualitatifs et coordonnés.  


La nécessité de disposer de ressources et expertises suffisantes en ingénierie de formation et au profit de la coordination des modules de 
formation entre eux. 


Des outils et des bonnes pratiques issus du projet à valoriser et à reconduire. 
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Concernant l’organisation des réunions transnationales 


1. Quels ont été vos réussites/succès et/ou les réalisations qui ont bien fonctionnées à ce stade ? 


ARFIE / 
TRICENTENAIRE / 
APEMH-UFEP Le partenaire insiste sur le fait que les réunions de coordination transnationale sont indispensables à la réussite de 


ce type de projet. Il est important de pouvoir se voir pour partager les points de vue et produire ensemble ce qui est 
attendu sur le projet et/ou prendre les décisions ad hoc. Se voir permet également de mieux se connaître et 
d’avancer ensemble dans le projet en tenant compte des points de vue de chacun et des contraintes éventuelles.  
A ce stade du projet, le partenaire indique avoir été organisateur de la formation des formateurs qui a eu lieu au 
Luxembourg et qui a de son point de vue bien fonctionné. 


FAIRE-ESS La première réunion en présentiel s’est tenue à Montpellier. Pour le partenaire cela a constitué un moment fort du 
projet car tous ressentaient une grande satisfaction à se rencontrer … enfin ! 
Bonne organisation de toutes les réunions transnationales qui sont vraiment nécessaires pour faire avancer le projet 
et qui sont plus performantes en présentiel. 


DEMETRA Pour le partenaire, les réunions transnationales ont été utiles pour avoir un échange direct et fructueux entre 
partenaires, la possibilité de se rencontrer en personne a certainement été plus efficace que les activités organisées 
en ligne, à cause du COVID, en particulier au début du projet. 


AMPANS Le partenaire signale l’importance de la préparation et de la planification effectuées par les partenaires 
organisateurs, les objectifs de la réunion, la documentation, l'ordre du jour. Il relève en particulier le bon déroulement 
de la réunion à Luxembourg pendant une semaine qui a été très effective grâce à l’excellente organisation.   


CADIAI Le partenaire indique qu’il y a eu un bon niveau de coordination et d'échange et une compréhension mutuelle des 
priorités et des difficultés. 


2. Quels ont été les freins ou obstacles que vous avez rencontrés ? Pourquoi ? 


ARFIE / 
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TRICENTENAIRE /    
APEMH-UFEP Pour le partenaire et compte-tenu du contexte sanitaire, les partenaires ont dû organiser une des réunions de 


coordination transnationale en ligne (Bologne) et, pour l’APEMH, celle qui a eu lieu à Guarda en ligne (alors que les 
autres partenaires étaient sur place pour la plupart), ce qui n’a pas été évident et qui n’est pas souhaitable dans ce 
genre de projet. 
Le partenaire suggère que ces temps précieux de rencontres « en présentiel » soient mieux utilisés afin de ne pas 
perdre de temps faute de ressources en ingénierie et/ou de préparation préalable et/ou de méthodologie de travail 
lors des réunions de coordination. Il indique également que les ordres du jour arrivaient parfois tardivement et que 
des comptes-rendus n’ont pas systématiquement été fait pour chaque réunion de coordination, ce qui aurait pu 
faciliter certains suivis et/ou certaines décisions prises.   


FAIRE-ESS Le partenaire signale que le déroulement des réunions ont été plus compliquées au Portugal du fait de la distance 
entre Guarda et Porto dont notamment des difficultés de transports et de tarifs. Il n’y a cependant pas eu d’obstacles 
sur le fond. 


DEMETRA En ce qui concerne les difficultés, le partenaire indique que l'emplacement des partenaires qui ont organisé les 
réunions en présentiel n'était pas toujours optimal et que l’éloignement des grandes villes a compliqué les 
déplacements et les a rendus coûteux. En outre, l'ordre du jour des réunions n'était pas toujours optimal, avec certains 
éléments redondants qui n'ont pas rendu les réunions réellement productives. 


AMPANS Le partenaire signale qu’au cours des premiers mois du projet, les réunions n'ont pas pu avoir lieu en face à face en 
raison de la crise sanitaire. Cette situation a retardé le travail car les partenaires ne se connaissaient pas et les 
réunions en ligne, bien qu'efficaces, n'ont pas permis de soutenir les discussions conceptuelles. 


CADIAI Le partenaire signale que les difficultés linguistiques ont constitué un frein aux réunions transnationales. 
3. Si vous aviez à le refaire, que souhaiteriez-vous conserver à l’identique ? Quels seraient vos recommandations de changement ?  


ARFIE / 
TRICENTENAIRE / 
APEMH-UFEP Le partenaire estime qu’il est nécessaire de conserver ces réunions de coordination transnationale (RT).  
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En termes de temporalité, il faut se poser la question de leur combinaison avec d’autres actions qui ont lieu sur place 
en même temps. Ce peut être très compliqué pour l’organisation-accueillante à organiser et à manager (voir retours 
d’expériences de Guarda et de Manresa). A Guarda, la RT a eu lieu en même temps que les deux premières journées 
de formation du module 3 et à Manresa, la RT a eu lieu en même temps que les deux dernières journées de formation 
du module 4 : cela n’est pas évident pour les organisateurs qui, comme pour AMPANS, ont mobilisé beaucoup de 
ressources internes pour faciliter le séjour sur place de tous.  
En termes de modalité, le partenaire pense qu’il faut pouvoir conserver entre les réunions de coordination 
transnationales en « présentiel » des temps de réunion « on line » pour faire un point d’avancement sur tel ou tel 
aspect du projet et/ou avoir l’avis des autres partenaires sur une production en cours. Comme déjà énoncé, le 
partenaire suggère que les temps en présentiel soient optimisés et donnent lieu à de la production de groupe, 
beaucoup plus complexe à réaliser à distance (utilisation de méthodes actives d’animation, recours aux outils de 
l’intelligence collective…). 


FAIRE-ESS Le partenaire estime qu’il faut rester si possible à proximité des aéroports. 
DEMETRA Le partenaire estime qu’il faut programmer les réunions dans des lieux plus facilement accessibles et partager l'ordre 


du jour des réunions plus longtemps à l'avance pour permettre d'éventuelles intégrations et rendre ainsi les réunions 
en face à face plus fructueuses. 


AMPANS Pour le partenaire, il convient au début du projet, de toujours organiser des réunions en présentiel, afin d'établir les 
bases du projet entre les partenaires. 


CADIAI Le partenaire indique qu’il a apprécié le bon rythme de réunions (réunions fréquentes par rapport à d'autres projets). 
Il estime qu’il faudrait accorder plus d'attention aux aspects logistiques pour les réunions en face à face (localisation 
de lieux faciles d'accès avec peu de moyens). 


 
Synthèse et recommandations 
Unanimement, la nécessité de disposer de lieux de rencontres faciles d’accès en termes de mobilité et de transports pour les réunions 
transnationales. 
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L’importance de se rencontrer en présentiel au démarrage et tout au long du projet afin de bien coordonner et de rendre efficient les 
contenus des productions et l’organisation à suivre du projet ou encore de faciliter la prise de décision. 


Les temps de rencontres transnationales sont indispensables pour permettre les échanges fructueux et directs. 


La nécessité de bien préparer les ordres du jour, la documentation de préparation, d’animation et de suivi pour les rencontres 
transnationales afin d’être le plus efficient possible dans ces moments d’échanges en présentiel. 


Être attentif aux difficultés linguistiques en disposant de supports d’échanges dans une langue partagée ou tout autre outil facilitant la 
compréhension par tous. 


 


Concernant l’exécution des modules de formation (à mettre en regard de l’évaluation des apprenants) 


1. Quels ont été vos réussites/succès et/ou les réalisations qui ont bien fonctionnées à ce stade ? 


ARFIE / 
TRICENTENAIRE / 
APEMH-UFEP Le partenaire indique avoir davantage eu la charge de la coordination des modules test de formation plutôt que de 


leur exécution : ce qui a constitué un bel exercice d’agilité lorsque les modules test ont lieu dans quatre pays 
différents sur une période de 9 mois environ et avec des partenaires plus ou moins habitués à concevoir et à 
organiser de telles semaines de formation, et ce dans un contexte sanitaire impliquant une grande souplesse. 
D’un point de vue factuel, tous les modules test ont eu lieu aux dates et aux lieux prévus. Chaque pays-référent a pris 
la responsabilité pleine et entière de leur réalisation : ce qui est une réussite. 
Les évaluations réalisées « à chaud » ont montré que les apprenants, semaine après semaine, étaient plutôt satisfaits 
de ce qui était proposé. En tant que coordinateur de l’exécution des modules, le partenaire a tenté d’influer 
positivement sur les points à améliorer au fur et à mesure et de soutenir autant que possible les pays-référent dans 
ce challenge. 


FAIRE-ESS Concernant le module 2 Ressources Humaines, le partenaire se félicite de :   
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-Avoir mis en lumière les questions d’organisation, de coordination, 1 référent dans chaque pays 
- la très bonne prestation de l’interprétariat 
- la visite de l’entreprise qui s’est extrêmement bien passée. 
D’autres réussites mise en lumière par le partenaire : 
Pour tous les groupes : Guide de mobilité, groupe WhatsApp, témoignages sur les bonnes pratiques 


DEMETRA Pour le partenaire, l’élément le plus réussi a été de pouvoir organiser une formation avec des professionnels de 
différentes régions d'Europe et de permettre un échange et un partage de pratiques et de modèles très profitables 
pour les participants et pour les organisations qui ont dispensé la formation. 


AMPANS Le partenaire a particulièrement apprécié d’avoir pu combiner le programme pratique, les visites, la coordination 
des différents formateurs-enseignants et matières, la dynamique des sessions de formation et les espaces. 


CADIAI Le partenaire indique que l’implication des deux professionnels apprenants dans la formation n’a pas été simple à 
gérer car il est compliqué d'attirer l'attention d'un professionnel en l'éloignant de son service - dont il est le 
coordinateur - pendant quatre semaines. Le fait d'obtenir un retour positif de leur part ou de remarquer leur 
implication a été une belle réussite pour notre coopérative.  
Le partenaire note que les participants ont particulièrement apprécié l'exercice interactif et la visite de services et 
d'expériences locales, bien plus que la partie théorique et qu’ils ont appris de nouvelles choses et sont revenus à la 
coopérative avec de nouveaux apports et des suggestions à mettre en œuvre. 


2. Quels ont été les freins ou obstacles que vous avez rencontrés ? Pourquoi ? 


ARFIE / 
TRICENTENAIRE / 
APEMH-UFEP Le partenaire, en tant que coordinateur de l’exécution des modules fait les remarques suivantes :  


- Le contexte sanitaire dégradé avec des partenaires, des apprenants…qui ont été affectés par le COVID-19. 
- Des déplacements en Europe qui sont devenus compliqués pour certains apprenants.  
- La coordination « à distance » !  
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- Les modules 3 et 4 n’ont pas eu lieu dans des villes facilement accessibles en avion (Manresa et Guarda, dans 
une plus grande mesure) : ce qui, notamment à Guarda, a considérablement allongé les temps de transport des 
apprenants et des partenaires – pas évident à gérer.  
- Le respect des deadlines convenues avec les pays-référent a quasiment à chaque fois posé problème ; il a 
fallu beaucoup relancer, faute de respect des échéances, il n’a pas été possible d’analyser les scenarii pédagogiques 
et de vérifier l’absence de doublons ou l’absence de méthodes pédagogiques trop frontales en amont de l’exécution 
des modules de formation.  
- Certains supports de formation ne sont toujours pas disponibles dans l’espace collaboratif en FR et en ANGL. 


FAIRE-ESS Le partenaire indique que concernant le Module 2 et du fait de l’absence d’apprenants, il y a eu nécessité de mettre 
en place au dernier moment de la formation en distanciel.  
Le modèle mixant formation en présence ou à distance n’est cependant pas adapté et il conviendrait de ne pas le 
retenir à l’avenir. 


DEMETRA Le partenaire souligne les principaux obstacles suivants :  
- des délais trop longs pour une formation en face à face très intensive, tant pour les participants que pour les 
enseignants/organisateurs ; 
- la diversité des profils des participants, avec des niveaux de compétence différents par rapport aux 4 macro-
compétences prises comme référence. 


AMPANS Pour le partenaire, le principal obstacle est la langue d’échange. 
CADIAI Le partenaire souligne la difficulté liée à l’absence de 2 coordinateurs pendant 4 semaines et l’obligation de trouver 


des remplaçants et de gérer leur charge de travail. Il souligne également l’hétérogénéité du groupe d’apprenants 
en termes de compétences/moyens/expérience. Quelques aspects logistiques ont également été des freins. 


3. Si vous aviez à le refaire, que souhaiteriez-vous conserver à l’identique ? Quels seraient vos recommandations de changement ?  


ARFIE / 
TRICENTENAIRE / 
APEMH-UFEP Voir réponse 4 page 15 concernant les productions intellectuelles et outils, supports bonne pratiques à reconduire + 


évaluation faite avec les apprenants (les quatre arbres). 
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FAIRE-ESS Le partenaire estime que :  
- le scénario pédagogique était adapté ;  
- qu’il faudrait accentuer l’échange de pratiques ;  
- qu’il conviendrait de procéder au changement d’intervenants formateurs sur le module 2 ; 
- et enfin que le coût logistique est trop élevé pour l’organisateur. 


DEMETRA Le partenaire suggère les changements suivants :  
1. structurer la formation de manière à ce qu'elle soit plus différée, en envisageant des méthodes hybrides de cours 
en ligne pour les composantes théoriques et d'activités en face à face pour les composantes pratiques et de 
laboratoire ; 
2. réfléchir de manière plus structurée aux exigences de sélection des candidats, en proposant éventuellement des 
évaluations initiales pour vérifier la connaissance du sujet et le niveau d'accès au cours. 


AMPANS Le partenaire souligne l’intérêt de la diversité des partenaires, des fondations, des écoles, des fédérations, dans un 
tel projet, qui peuvent avoir des points de vue différents, ce qui est enrichissant. L'engagement des partenaires et le 
système de travail. Comme changements, il est suggéré d’inclure à l’avenir un partenaire pour travailler sur la partie 
documentaire/documentation. 


CADIAI Le partenaire souligne les éléments suivants :  
- être attentif/conscient de la nécessité éventuelle d'une connexion à distance (voir l'expérience italienne avec 


l'annulation du vol vers Montpellier), 
- organiser les présentations des bonnes pratiques plus tôt et de manière coordonnée, 
- organiser les formations dans des villes facilement accessibles par des vols internationaux, 
- fournir aux formateurs davantage d'informations sur le contenu de chaque module individuel afin de clarifier 


les objectifs et d'éviter les chevauchements de contenu, 
- échanger et partager davantage en amont sur le niveau d'entrée/d’accès et les expériences des participants 


(également et surtout avec les formateurs). 
 


Synthèse et recommandations 
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Une belle réussite d’avoir réuni des apprenants de plusieurs pays européens autour d’un même contenu de formation théoriques avec 
des échanges riches et diversifiés également lors de temps d’échanges de pratiques et de visites. 


Ce type de formation, compte tenu notamment des obstacles linguistiques, n’est pas optimale dans un format présentiel/distanciel. Le 
présentiel est à favoriser sauf éventuellement pour certains contenus théoriques. 


La coordination et la cohérence entre les contenus des différents modules (et avec les formateurs) doit être optimisée pour éviter des 
redondances et garder le fil rouge. Cela nécessite du temps de préparation et des ressources. 


Mieux sélectionner les candidats et les niveaux de compétences et responsabilités avant l’entrée en formation. 


A l’avenir, un partenaire dans ce type de projet pourrait avoir principalement la charge de la documentation des contenus du projet/de la 
formation. 


La durée du projet et des modules de formation (rencontres régulières, intenses et exigeantes) et l’absence des apprenants à leur poste 
de travail pendant toute cette durée devrait être réfléchie ou espacée pour un prochain projet. 


Ces aspects sont à mettre en regard de l’évaluation des apprenants. 
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Concernant l’adaptation du budget ou financement du projet 


Pour le coordinateur de projets européens, le budget de coordination global est jugé 
suffisant, sauf en ce qui concerne la coordination et l’exécution des modules de 
formation ainsi que pour l’organisation des mobilités à l’étranger des professionnels. 
Un grand effort organisationnel et financier a été supporté par les partenaires 
impliqués. 


Pour le coordinateur du projet COMCADES II, les ressources sont jugées suffisantes 
pour la mobilité des partenaires mais largement insuffisantes en ce qui concerne 
l’organisation de la conférence finale de dissémination. 


Pour l’ensemble des partenaires, même si les projets européens induisent une 
logique de co-investissement, les moyens financiers ont été jugés insuffisants pour 
renforcer le poids de l’ingénierie du projet, pour la réalisation des mobilités des 
partenaires et apprenants lors de réunions transnationales et modules de formation 
(logements, frais de déplacements), pour l’interprétariat et/ou les intervenants 
externes (y compris leurs déplacements à l’intérieur du pays). 


Des efforts conséquents ont été produits par les partenaires, au-delà du budget 
alloué, pour mettre à disposition des ressources internes ou externes (notamment 
traducteurs). 


Il n’existait pas de budget spécifique pour les partenaires non responsables de 
productions intellectuelles mais qui ont tout de même contribué aux réflexions ou 
productions (ex : CADIAI pas de budget PI 2 et PI 3). 


Concernant les ressources allouées en jours/€ pour mener à bien les 
productions intellectuelles dont les partenaires avaient la charge 


Pour le coordinateur de projet européen, les ressources allouées ont couvert les 
journées de travail nécessaires. 


Pour le coordinateur du projet COMCADES II, les ressources en termes de 
coordination sont jugées suffisantes. 


Comme indiqué précédemment, les traductions ont été très couteuses. 


Les besoins en ingénierie pédagogique et de formation n’ont pas été suffisamment 
couverts. Il y a eu surinvestissement de l’APEMH-UFEP dans différentes phases du 
projet notamment pour soutenir la production du référentiel de formation et dans 
les phases suivantes. 


Pour certains, la méthode de calcul des jours ouvrables s'est avérée correcte et 
suffisante pour couvrir le travail organisationnel du projet. Avec plus de moyens, les 
partenaires pourraient se doter d’une équipe projet élargie. 
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Pour certains partenaires qui n’ont pas encore finalisés leurs productions à ce stade 
du projet, il est difficile de se prononcer. 


Concernant les perspectives à donner au projet pour chaque partenaire à 
leur niveau  
 
Les partenaires et toutes les parties prenantes au projet reconnaissent l’intérêt et la 
nécessité de structurer davantage cette formation des cadres et dirigeants de 
l’Economie Sociale et Solidaire à l’avenir en lui offrant des développements ultérieurs 
pour contribuer, par la petite porte, à la construction d’une Europe sociale et à 
l’harmonisation et à la valorisation des métiers de ce secteur. Il est également jugé 
nécessaire de rendre une telle formation qualifiante à un niveau européen. 


ARFIE pourrait contribuer à diffuser les bonnes pratiques, le matériel et les 
recommandations de ce projet, au-delà des différentes réglementations régissant 
le secteur social et de l’économie solidaire, comme une possibilité de formation pour 
les partenaires ayant des séjours dans différents pays.  


Les partenaires s’accordent à dire que les contenus et échanges lors de la 
préparation des modules de formation ou au sein du groupe des apprenants ont 
stimulé les réflexions internes sur leurs pratiques et méthodes de travail. 


Un partenaire envisage d’utiliser les modules de formation en interne en considérant 
des groupes cibles homogènes. 


Un autre partenaire dont la finalité est d’offrir des formations, envisage de peaufiner 
la structuration des modules réalisés dans le projet pour en faire une offre sous 
forme de modules individuels ou de cursus complet, le 2ème objectif étant de la faire 
reconnaitre comme parcours de formation par la région afin que la qualification de 
coordinateur soit reconnue soit dans le système de qualification régional, soit dans 
la législation liée au système d'accréditation des services sociaux et de santé 
régionaux. 


Les partenaires envisagent également une poursuite des échanges de bonnes 
pratiques entre les 16 apprenants concernés par la version pilote des modules de 
formation. 


Enfin, la question que se pose certains partenaires concerne le processus de 
reconnaissance d’une telle formation à un niveau européen. 


Concernant les échanges tout au long du projet, la coopération entre les 
partenaires et apprenants en vue de soutenir le développement du 
secteur ESS en Europe et les synergies envisagées pour l’avenir 


Les partenaires s’entendent pour dire que les échanges dans le cadre de ce projet 
ont permis de nouer des liens, de créer des relations interpersonnelles très 
enrichissantes et d’ouvrir les perspectives pour de futures pistes de travail sur ces 
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thèmes. Les rencontres régulières ont contribué très positivement à renforcer la 
coopération sur le projet, à s’entraider et à rester solidaires les uns des autres.  


Des relations se sont nouées et des réseaux de soutien et de belles synergies entre 
partenaires et apprenants se sont créés grâce au projet, sur base d’une confiance 
acquise tout au long des réunions transnationales et des modules de formation et 
grâce à la durée non négligeable du projet (2020-2023). 


Enfin, ce projet a permis de mettre en lumière la nécessité d’une dimension 
européenne pour les formations des dirigeants de l’ESS. L’impact sur le secteur sera 
mesurable à moyen-long terme et pourra très certainement donner une continuité 
au parcours COMCADES 2, même dans un futur proche. 


 


 


Concernant les aspects devant être mis en lumière ou à valoriser lors de 
la conférence de dissémination finale  


La conférence de dissémination finale du projet a eu lieu le 7 juin 2023 à Luxembourg 
et a connu un beau succès avec plus d’une centaine de participants venus de 
nombreux pays européens dont les pays frontaliers du Luxembourg, bien au-delà 
des partenaires du projet. 


La plupart des éléments contenus dans les réponses aux questionnaires 
d’évaluation ont pu être évoqués par les différents intervenants et orateurs lors de 
cette journée :  


- L’importance d’attirer l'attention - également au niveau politique et de 
l'opinion publique - sur l'importance d'acquérir des compétences 
managériales dans le domaine de l'économie sociale et solidaire, qui est trop 
souvent associée à l'idée d'un travail bénévole de faible qualité, alors que 
l’économie sociale génère des revenus et se compose de professionnels 
compétents et qualifiés, 


- Le facteur européen de la formation et du projet qui doit être souligné et le 
fait que tous les participants, quels que soient les pays, partagent des réalités 
et défis communs, de plus en plus complexes, et qu'à travers l'échange et le 
partage de pratiques et d'opportunités de croissance professionnelle, de 
nouvelles solutions peuvent être trouvées, 


- La nécessité de revendiquer plus d'alignement en ce qui concerne la 
reconnaissance des compétences en Europe, car la fragmentation et le 
manque d'homogénéité en ce qui concerne les systèmes de reconnaissance 
professionnelle et de formation génèrent des difficultés, également pour 
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garantir la portabilité du curriculum professionnel et personnel sur une 
dimension qui n'est pas seulement locale. 


- Le souhait que les dimensions partenariales et européennes soient mises en 
avant car à travers cette formation-pilote, les partenaires ont donné 
l’opportunité à 16 managers issus de 5 pays différents de croiser leurs regards 
professionnels et de monter en compétences ; une façon comme une autre 
de contribuer à la concrétisation de l’Europe sociale.  


- L’importance de rappeler combien il est nécessaire de former les 
professionnels et leurs managers tout au long de leur vie professionnelle.  


- L’innovation qui a consisté pour la première fois à proposer une formation sur 
les spécificités de management des entreprises de l'ESS dans une dimension 
Européenne en s'adressant directement à des professionnels, dans une 
dimension de partage de pratiques avec des choix pédagogiques 
"dynamiques ". 


- Le souhait que toutes les innovations expérimentées et produites puissent 
être utilisées à l’avenir en diffusant la parole et les témoignages de ceux qui 
ont « fait » le projet, à savoir les apprenants, les intervenants-formateurs et les 
pays-référents. 


- La nécessité de former les responsables de services conformément aux 
valeurs européennes (droits, autodétermination, gestion de la qualité, 
durabilité environnementale et économique). 


 


 





