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SUR LES CHEMINS DU CHANGEMENT

Au service de la Coopération pour le développement depuis 40 ans, LuxDev est un pilier opérationnel du dispositif luxembour-
geois de coopération bilatérale. Sa mission consiste & participer activement a la mise en ceuvre de la politique de coopération
au développement du gouvernement luxembourgeois qui cible pour l'essentiel Iéradication de la pauvreté ainsi que le dévelop-
pement durable, dans ses aspects sociaux, économiques et environnementaux. Sur le terrain, le travail de LuxDev contribue &
renforcer 'appropriation de leur développement par les pays partenaires, c'est-a-dire leur capacité a exercer une réelle maitrise
sur leurs propres politiques et sur leurs propres stratégies de développement. LuxDev vise donc, dans chacune de ses interven-
tions, & développer les capacités des acteurs avec lesquels elle coopére et & agir comme un partenaire fiable et reconnu. A cette
fin, LuxDev cherche & maitriser et & adopter des approches de coopération qui sont compatibles avec les principes des accords
internationaux et qui sont en phase avec les mandats que lui confie la direction de la Coopération au développement du minis-
tére des Affaires étrangéres et européennes du Luxembourg.

La série « sur les chemins du changement » a pour but de contribuer a la capitalisation et au partage des bonnes pratiques et
des réflexions initiées dans le cadre des appuis au renforcement de capacités et a laccompagnement du changement, conduits
par LuxDev.

Elle s'adresse principalement aux praticiens engagés dans ce type de processus, qu'ils soient internes a LuxDev mais également
externes (autres partenaires au développement, organisations publiques ou non gouvernementales, chercheurs, étudiants et
monde académique). La série « sur les chemins du changement » donnent en priorité la parole aux acteurs et partenaires de
terrain et se veut un outil pour le partage et le développement de collaborations et partenariats.

Les opinions exprimées dans ce document sont celles de son auteur et ne reflétent pas nécessairement celles de LuxDev. Ce
document est publié sous 'entiére responsabilité de son auteur.

Les documents de la série « sur les chemins du changement » sont téléchargeables sur le site de LuxDev: https://luxdev.lu/fr/
documents/section/publications.

DIVERGER ET CONVERGER
&

LE LANCEMENT D'UN ATELIER 2

SUR LES CHEMINS
DU CHANGEMENT
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REFERENTIEL NATIONAL ET ACCOMPAGNEMENT PERLE

Les lecons tirées de I'appui au renforcement de capacités du ministére de I'Education nationale et de 'Alphabétisa-
tion du Burkina Faso

Josaphat MILLOGO, chargé de programmes du bureau Burkina Faso de LuxDev.

De nationalité burkinabé, Josaphat MILLOGO est titulaire d’'une maitrise en géographie rurale
(Université de Ouagadougou) et d'un dipléme d'étude supérieure en études du développement
(Université de Genéve). Il cumule 25 ans d'expérience professionnelle dans les domaines du déve-
loppement rural, de 'éducation et de la formation professionnelle.

Résumé

Le renforcement des capacités (RC) des structures impliquées dans la mise en ceuvre des politiques nationales, constitue un défi
majeur en termes d’autonomisation des acteurs nationaux tant au niveau stratégique qu'opérationnel.

Au Burkina Faso, plusieurs partenaires techniques et financiers appuient le Plan de développement stratégique de I'éducation
de base (PDSEB) 2012 2021. Il s'agit de la Coopération canadienne, de IAgence francaise de développement (AFD), de la
Coopération suisse, du Fonds des Nations unies pour I'enfance (UNICEF), du Partenariat mondial pour 'éducation (PME) et de
la Coopération luxembourgeoise. Ces appuis sont mis en ceuvre a travers une aide budgétisée. lls sont donc exécutés a travers
les dispositifs et procédures nationaux. Dans le cadre de son appui 2013-2016, la Coopération luxembourgeoise a soutenu une
composante spécifique d'appui au renforcement des capacités par la mise a disposition d'un facilitateur.

La mission du facilitateur a été réalisée sous la forme d'une assistance technique perlée avec une intensité décroissante. Il s'agis-
sait par du « coaching », de 'animation de groupes de travail et par un apport méthodologique d'appuyer le ministére en charge
de I'éducation, dans l'opérationnalisation de son Plan stratégique de renforcement des capacités (PSRC). Le PSRC est un docu-
ment national & caractere stratégique qui a été élaboré par le ministere de 'Education nationale et de [Alphabétisation (MENA).

Cette note de réflexion consiste a analyser l'appui apporté dans le domaine du RC au MENA afin d'en tirer les principales lecons
et ce dans une logique d'apprentissage sur le RC. Pour y parvenir, les processus d'élaboration du PSRC et de mise en ceuvre de
I'appui, en particulier a travers le facilitateur, ont été analysés.

De l'analyse menée, on peut considérer que la force du processus d'élaboration du PSRC a été son caractére endogéne, parti-
cipatif, itératif et la vision holistique du RC qui a prévalu tout au long du processus. Cependant, lanalyse a permis de constater
que le document produit était trop ambitieux et n'avait pas fait l'objet d'un plan d'opérationnalisation précis et chiffré. Cela a fait
l'objet d'un second processus qui est resté sommaire ce qui a justifié l'intervention du facilitateur. Sa mission a permis de quan-
tifier et de traduire en objectifs et indicateurs, les résultats attendus du renforcement des capacités dans les différents domaines
identifiés dans le PSRC. Lappui a permis de renforcer les capacités du MENA aux niveaux individuel et organisationnel. Par
ailleurs, l'appui du facilitateur a permis au MENA de disposer des éléments permettant dopérationnaliser le Plan d’action plu-
riannuel (PAP). Ainsi les priorités ont été définies, les actions hiérarchisées, des séquences de travail établies, des objectifs définis
ainsi que des méthodes de travail. Sur cette base, un Plan de travail annuel (PTA) a été élaboré ainsi qu'un recueil d'outils de
gestion qui sont utilisés dans la planification des activités, ce qui peut étre considéré comme un signe d'appropriation.
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Nous tirons six lecons de cette expérience:

méme s'il s'agit d'un processus endogéne, il est essentiel d'élaborer des plans de RC réalistes et financiérement soutenables;
l'option d'appuyer le MENA par de l'expertise perlée avec des missions sur le terrain et des appuis a distance, a permis de
créer une relation davantage orientée vers le partenariat et I'échange. Cela a eu pour conséquence une plus forte auto-
nomisation des équipes nationales. Cette forme d'accompagnement est moins intrusive, et optimise I'appui en fixant des
échéances assorties de livrables lors de chaque mission de terrain. Cependant, elle peut aussi avoir comme effet négatif un
ralentissement des processus de RC en dehors de la présence de l'expert du fait de la difficulté & maintenir lengagement
des équipes entre les missions, de la difficulté & harmoniser la planification des missions de l'expert et de la programmation
des autres activités de l'entité a laquelle l'appui est fourni;

une communication continue et transparente sur les difficultés dans la mise en ceuvre de I'appui est cruciale entre les dif-
férentes parties prenantes, afin de situer les responsabilités sur les résultats et livrables attendus de l'appui. Cette commu-
nication nécessite que le maitre d'ouvrage, en l'occurrence le MENA, assume pleinement son réle. Cette communication
pourrait se faire a travers le cadre partenarial qui est un cadre de concertation, de dialogue et d’harmonisation des appuis
entre le gouvernement burkinabeé et les partenaires techniques et financiers appuyant I'éducation de base;

il est important de sassurer que l'entité nationale en charge du portage du RC dispose d'un minimum de moyens pour
réaliser sa mission. Par ailleurs, un certain leadership est crucial afin de ne pas avoir seulement des relations de nature hié-
rarchique et non fonctionnelles;

en plus du suivi des activités, il est essentiel de développer la dimension « évaluation » du RC pour savoir si les actions
menées contribuent effectivement aux changements envisagés en termes d'appropriation par les personnes bénéficiant des
actions, d'accroissement de leur autonomie dans la réalisation des livrables, doptimisation du processus et de pérennisation
des acquis, damélioration durable de la performance. Des outils appropriés devraient étre élaborés et déployés dans ce
sens;

au-dela de laspect technique, le RC doit &tre congu dans une perspective de changement a long terme et le focus mis sur
la dimension « accompagnement au changement ». Pour cela, il est nécessaire d'adopter au préalable avec le partenaire une
vision commune de l'utilisation de cet accompagnement et de son utilité.
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CONTEXTE ET ENJEUX
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PPRC DE DEVELO!
STRATEGIQUE DE L'EDUCATION DE BASE
(PDSEB)
Période : 2012 - 2021

Le Burkina Faso s'est engagé depuis plus d'une décennie dans un effort pour faire accéder la
majorité de la population & I'éducation de base, formelle et non formelle. En 2001, le gouver-
nement burkinabe a élaboré et débuté la mise en ceuvre du Plan décennal de développement
de l'éducation de base (PDDEB) pour la période 2001-2011, ce qui a permis d'améliorer les
indicateurs au niveau du primaire, du post-primaire et du préscolaire.

Le PDSEB a pris le relais du PDDEB pour la période 2012-2021. Son objectif fondamental
est de permettre & tout citoyen burkinabé de bénéficier d'une éducation de base formelle,
afin d'accroitre sa capacité de participation au développement du pays. La mise en ceuvre du
PDSEB doit aussi permettre au Burkina Faso datteindre I'éducation pour tous et les Objectifs
du développement durable se rapportant & I'éducation & I'horizon 2030.

Pour soutenir les efforts du gouvernement burkinabe, le Grand-Duché de Luxembourg a

décidé de l'appuyer & travers le programme dAppui au PDSEB pour la période 2014-2015. Le PDSEB est composé de cing pro-
grammes disposant chacun d'un objectif général, 4 la réalisation desquels le programme d'appui se proposait donc de contribuer.

PROGRAMME DU PDSEB

Programme 1

Développement de 'accés en éducation de base formelle

Programme 2

Amélioration de la qualité de 'éducation de base formelle

Programme 3

Développement de 'Education non formelle (ENF)

Programme 4

Pilotage du sous-secteur de I'éducation de base formelle et

de lENF

Programme 5

Gestion efficace et efficiente du PDSEB

OBJECTIF GENERAL DU PROGRAMME

Accélérer le développement quantitatif de I'offre d'éducation
de base et réduire les inégalités de toutes sortes.

Améliorer la qualité, la pertinence, l'efficacité et l'efficience de
I'éducation de base formelle.

Alphabétiser et former prioritairement les jeunes de 15-24 ans
arrivant sur le marché du travail, conformément aux orienta-
tions de la stratégie de croissance accélérée et de développe-
ment durable afin de contribuer d'une part, a porter le taux
dalphabétisation a 60 % en 2015 (Programme national d'accé-
lération de l'alphabétisation) dont 60 % de femmes et 75% en
2020 dont 60 % de femmes et d'autre part, accroitre le niveau
de qualification des jeunes.

Renforcer les capacités de pilotage du systeme éducatif.

Renforcer les capacités de gestion administrative et financiére
du programme.

Le PDSEB est complété par un PSRC. Il s'agit d'un document conceptuel et stratégique qui adresse huit domaines dans lesquels
le MENA présente des besoins en renforcement des capacités:

¢ les ressources humaines;

¢ |esressources matérielles et financiéres;

* lesressources technologiques;

* les systémes de l'organisation;

. la communication interne et externe;

* le soutien a I'enseignement et a 'apprentissage;

*  lamotivation organisationnelle;; et
e [éducation non formelle (ENF).

Sa mise en ceuvre reléve du PAP dont la structure est basée sur les huit domaines de renforcement identifiés dans le PSRC.
Pour chacun des huit domaines, le PAP ordonne les actions de renforcement des capacités en fonction des programmes du
PDSEB (essentiellement les programmes:: 2 « qualité », 3 « éducation non formelle » et 4 « pilotage »). Il identifie les structures
responsables et les structures partenaires pour leur mise en ceuvre. Il propose un calendrier pour leur réalisation, leur associe un
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colt estimatif et un indicateur de résultat intermédiaire. Cependant, le PAP n'établit pas de hiérarchisation ni de priorisation
des actions et ne définit pas clairement, en termes fonctionnels, quelles sont, au bout du compte, les capacités attendues des
bénéficiaires (structures ou individus) des actions de renforcement. Par ailleurs, la stratégie de mise en ceuvre reste trés succincte
et renvoie de fait aux plans d'actions annuels des structures centrales et déconcentrées du MENA.

Le programme d'appui au PDSEB de la Coopération luxembourgeoise est structuré autour de deux composantes:

*  une contribution au Fonds de soutien au développement de I'éducation de base, par le biais de versements au Compte d'af-
fectation spéciale du Trésor (CAST) et auquel participaient en 2014, six autres partenaires techniques et financiers (PTF):
la France via IAFD, le Canada, le Danemark, la Suisse, '[UNICEF et le PME. En 2015 et 2016, & 'exception du Danemark
dont le programme était arrivé a échéance, les mémes PTF ont poursuivi leur contribution au CAST;

*  un appui spécifique au PSRC du MENA.

Les modalités de mise en ceuvre du CAST sont énoncées dans le Protocole de financement commun (PFC) signé en novembre
2010 par le gouvernement burkinabé et les PTF. Le PFC sert de cadre de coordination entre le gouvernement et ses partenaires
pour ce qui est des revues conjointes de performance, des procédures communes de décaissement, des rapports et des audits.
Le Luxembourg a adhéré au PFC en avril 2013 et 4 travers son adhésion a décidé de saligner sur les procédures existantes.

Le RC des structures du MENA impliquées dans la mise en ceuvre des politiques nationales constitue un défi majeur puisqu’il
est question pour ces structures des capacités a planifier, exécuter, suivre et évaluer lesdites politiques. Le RC est donc considéré
comme essentiel pour atteindre la durabilité des résultats.

Lobjectif visé a travers cette note de réflexion est d'évaluer les appuis au RC du MENA mis en ceuvre a travers le programme
d'appui de la Coopération luxembourgeoise afin de:

e tirer les principales lecons de I'expérience vécue;
e contribuer a la réflexion globale au sein de LuxDev, 'agence luxembourgeoise pour la Coopération au développement sur

le RC.

La note examine en premier lieu le processus d’élaboration du PSRC au sein du MENA.. |l est ensuite proposé une analyse de la
mise en ceuvre des appuis a travers le facilitateur, en faisant ressortir les acquis et limites. Sur cette base, les lecons apprises de
cette expérience d'appui au RC du MENA sont tirées.

La note a été produite sur la base de 'exploitation documentaire (voir annexe bibliographique), de I'expérience et des constats
établis dans le cadre du suivi du programme d’'appui au PDSEB par le bureau Burkina Faso.
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LE PSRC : UN PROCESSUS MODELE DELABORATION
D'UN PLAN NATIONAL DE RC?

Le PSRC: une émanation du MENA accompagnée des PTF

Le MENA a commandité plusieurs études dont la mise en ceuvre des recommandations a permis d'améliorer le fonctionne-
ment de ses structures et daccroitre l'offre et la qualité de I'éducation. Ces études n'ont pas pour autant résolu 'ensemble des
problémes liés au développement de 'éducation de base. Par rapport aux nouveaux défis rencontrés par le MENA, tels que
notamment l'élaboration et la mise en ceuvre de plans et de projets de développement de 'éducation de base, la réforme du
systéme éducatif, la mise en ceuvre du processus de décentralisation, I'implantation des technologies de linformation et de la
communication, il est apparu nécessaire de changer de paradigme dans la recherche de solutions aux problémes rencontrés.
Clest dans ce sens que lors de la cinquiéme mission conjointe de suivi (MCS) évaluation du PDDEB! organisée par le gouver-
nement et les PTF en juin 2005, il a été recommandé d'élaborer un plan global de RC du Ministere.

Pour opérationnaliser cette recommandation et en vue de capitaliser et de concrétiser les études existantes, les autorités du
MENA avec l'appui technique et financier de lAgence canadienne pour le développement international, ont décidé de la mise
en place d'un comité technique, composé d'agents du MENA, chargé de I'élaboration d'un plan graduel de RC dudit ministére.

De par la démarche d’élaboration et sa conception, le PSRC peut-il étre considéré comme un processus modéle délaboration
d'un plan national de RC?

Un processus endogéne, participatif et itératif

Comme porte d'entrée, le choix a porté sur lanalyse des capacités organisationnelles du MENA. Le PSRC a été élaboré suivant
un processus endogéne, participatif, dynamique et itératif, piloté par le secrétaire général du MENA. Il s'appuie sur une métho-
dologie centrée sur la capitalisation des études existantes.

Le comité technique a alterné les rencontres de groupe en atelier, les travaux d'intersession, de validation terrain et de restitution.
Le comité a aussi mis a profit le vécu et 'expérience des acteurs et partenaires de I'éducation consultés dans le cadre de 'élabo-
ration du document (syndicats, organisations non gouvernementales et associations).

La méthodologie de travail a suivi le cheminement ci-aprés de janvier 2009 & novembre 2010

e clarification des concepts;

*  revue documentaire;

e élaboration du portrait des insuffisances organisationnelles du MENA;
e élaboration des axes et chantiers de RC;

e définition des principes directeurs;

¢ rédaction du PSRC; et

*  étapes de validation.

Les étapes d'opérationnalisation devaient consister en |'élaboration et la mise en ceuvre des plans d’actions en RC.

1 La MCS constitue le mécanisme de suivi et évaluation du sous-secteur de [éducation de base. Elle se tient une fois I'an et regroupe les acteurs et partenaires de I'éducation
(MENA, ministere des Finances, collectivités territoriales, syndicats, ONG et associations, PTF). Elle sattache a réaliser le bilan de lannée n-1, & mesurer [évolution des perfor-
mances pluriannuelles et & fixer les priorités des années n+1a n+3 ainsi qua examiner la mise en ceuvre des mesures retenues dans le cadre de la réforme du systeme éducatif.
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Clarification
des concepts

Mise en oeuvre Revue

des plans dactions documentaire

Axes et chantiers
de renforcement
des capacités

Elaboration
des plans daction

Validation,

Principes directeurs
adoption, diffusion, P

Ecriture

[0 cycle d'élaboration du PSRC
B plan d'opérationnalisation du PSRC

Le « portrait des insuffisances » et 'approche retenue pour élaborer le PSRC

Le « portrait des insuffisances du MENA » est l'ensemble des insuffisances organisationnelles relevées dans les études et rap-
ports relatifs au RC des structures ainsi que des agents du Ministére. Les insuffisances liées au fonctionnement de I'organisation
ont fait l'objet d'échanges entre les acteurs des structures du MENA, les PTF, les partenaires sociaux (syndicats, associations des
parents déleves, associations des méres éducatrices), des collectivités territoriales, des organisations non gouvernementales et
les associations de développement.

Adopté en 2010, le PSRC constitue un diagnostic (portrait) des insuffisances organisationnelles du MENA. Ce portrait est bati
sur un référentiel composé de huit domaines de capacités organisationnelles::

* le soutien a l'enseignement/apprentissage;
* lesressources humaines;

* les systemes de lorganisation;

* lesressources technologiques;

¢ |es ressources matérielles et financiéres;

¢ |a communication;

*  lamotivation organisationnelle;; et

* [ENF

Afin d'évoluer vers les huit domaines de capacités organisationnelles, les insuffisances ont été regroupées en axes de dévelop-
pement. Les axes découlent d'un regroupement des capacités organisationnelles autour des préoccupations majeures en termes
de RC et relatives au fonctionnement du MENA, cest-a-dire des champs d'intéréts transversaux aux structures et aux fonctions.
Les axes identifiés ont été:

* le soutien a l'enseignement/apprentissage des éléves et des apprenants;
e des ressources humaines formées, motivées et valorisées;

*  une gestion efficace et efficiente au service de l'action;

*  une information organisée et une communication dynamique; ainsi que

* le MENA en partenariat avec son milieu. |l s'agit par conséquent d'une démarche mixte associant a la fois les avantages de
I'entrée par les structures et ceux de I'entrée par les fonctions.
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En plus des cing axes, deux thématiques transversales sont relatives aux capacités organisationnelles qui sont en développement
continu et qui soutiennent en permanence les capacités des cinq axes: le climat organisationnel (éléments d'atmosphére ou
d'ambiance dans l'organisation) et les technologies de l'information et de la communication. Ces derniéres capacités organisa-
tionnelles se construisent tout au long de 'existence de l'organisation.

Pour la mise en ceuvre du PSRC, des principes directeurs ont été définis a partir des modeles de principes tirés du PNUD (2003)
« Appropriation, leadership et transformation » et de 'OCDE (2006) « Relever le défi posé par le RC: évoluer vers de bonnes
pratiques ». lls sont considérés comme étant des porteurs des valeurs du PSRC et des mises en garde concernant les exigences
requises et les précautions & garder en mémoire durant la réalisation des plans d'action qui suivent l'adoption du PSRC.

[Is sont au nombre de neuf:

*  ne pas se précipiter et persévérer dans les circonstances difficiles;

*  respecter le systtme de valeurs et encourager la collaboration, la confiance mutuelle et I'estime de soi;
*  explorer localement et mondialement, réinventer localement;

*  remettre en cause les idées recues et veiller aux nouveaux enjeux de pouvoir;

*  penser et agir en termes de développement continu et durable des capacités;

e établir des incitations positives;

* incorporer les apports extérieurs aux priorités nationales en s'appuyant sur les capacités existantes;

*  rester comptable vis-a-vis des bénéficiaires finaux; et

*  s'impliquer au plus haut niveau.
Ainsi, la préface du PSRC signée du ministre de I'Education prouve lengagement au plus haut niveau :

« Enfin, le PSRC est adopté au moment oli notre pays célébre les 50 ans de son accession a la souveraineté nationale. Il traduit
une volonté de modernisation et de changement qualitatif des méthodes et pratiques de travail. Jémets donc le souhait que le
PSRC du MEBA? soit un outil précieux de travail pour les acteurs et les partenaires de I'éducation. Je vous invite alors a vous
I'approprier et & vous y référer constamment. »

Le PSRC définit le RC comme étant le processus par lequel on améliore 'aptitude d'un agent ou la performance d'une organi-
sation en vue de la réalisation des missions assignées 4 ladite organisation. La notion de RC est multidimensionnelle et prend en
compte la logistique (moyens en support aux activités), la formation (éducation et acquisition continue de savoirs), les systémes
(procédures, méthodes, organisation, etc.), les motivations (matérielles ou immatérielles), et les comportements professionnels
(savoir étre, responsabilisation des agents, etc.).

Il sagit d’'une approche holistique du RC contrairement & 'approche fonctionnelle purement technique avec cependant la limite
que la dimension institutionnelle n'ait pas été prise en compte.

Un dispositif partenarial (MENA et PTF) de suivi

Par arrété du ministre en charge de 'éducation, un comité de suivi de la mise en ceuvre du PSRC a été créé en décembre 2012.
Le comité qui est présidé par le secrétaire général du MENA est composé des responsables des principales directions du MENA
et des PTF intervenant dans le domaine du RC. Le comité qui se réunit deux fois par an, a pour attributions de::

*  procéder a la définition des besoins et a I'élaboration d'un programme de RC des acteurs de Iéducation de base;
*  examiner et approuver I'ensemble des outils techniques et autres manuels développés pour les besoins du RC des acteurs
de l'éducation de base;

*  examiner et approuver les rapports dactivité du RC des acteurs de I'éducation de base;
*  examiner et approuver tout dossier soumis & son appréciation;

e suivre sur le terrain 'exécution des activités de RC;

*  veiller 3 la réalisation efficiente du programme de RC;

*  coordonner l'ensemble des interventions en matiére de RC.

2 Alafaveur dun remaniement du gouvernement intervenu en 2016, le ministere de I Enseignement de base et de [Alphabétisation (MEBA) a changé de dénomination pour
devenir le ministere de 'Education nationale et de [Alphabétisation (MENA)
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Les faiblesses

Méme si le processus d'élaboration du PSRC comporte certains atouts liés & son caractére endogéne, participatif et itératif, il
compte également quelques faiblesses.

Un document trés ambitieux

Le PSRC est un plan global de RC du MENA (niveaux central et déconcentré) et prend de ce fait en compte tous les pans
du secteur de I'éducation de base. Le choix de procéder par un diagnostic des portraits tend beaucoup plus vers une analyse
du gap, ce qui a sans doute contribué a viser des résultats et objectifs trés ambitieux. Par contre, la méthodologie utilisée pour
lélaboration du PAP 2013-2016, dite Activité de renforcement des capacités identifiées et évaluées - Bobo (ARCIE-B)?, a
cependant permis de rattraper certaines insuffisances liées & « lambition ». Dans l'appréciation de la capacité des entités avec
cette méthodologie, il est d'abord procédé a la définition des capacités nécessaires a latteinte du résultat, puis a la définition du
degré de criticité pour latteinte du résultat [de moins critique (capacité utile = 1)  trés critique (capacité indispensable = 2)] et
du niveau constaté de la capacité [A (trés bon ou bon) - B (moyen) - C (médiocre ou nul)] et enfin a la définition des capacités
a renforcer [(priorité haute : 2C ou 2B - priorité normale: 1C) ].

Comme cela a été souligné dans les motivations ayant conduit & 'élaboration d’'une composante d'appui au RC du MENA, le
PSRC est un document d'ordre stratégique qui est & opérationnaliser  travers un PAP et des plans de travail annuels. Clest ce
qui peut sans doute expliquer le fait que le caractére trés ambitieux n'ait pas été percu lors de sa conception ne serait-ce qu'en
termes defforts & fournir aux niveaux physique et financier. En effet, le PSRC a été adopté sans un cadrage financier.

Une absence d’analyse des risques

Dans le processus d'élaboration du PSRC, il n'a pas été procédé a une analyse des risques ne serait-ce que les plus impor-
tants. Ce n'est que dans le PAP 2013-2016 qu'il est fait mention des risques liés & la mobilisation des ressources et & ladhésion
des acteurs de I'éducation et des partenaires sociaux (syndicats, associations des parents d'éléves, etc.). Le risque inhérent au
changement d'ordre institutionnel avec le changement du périmétre du MENA aurait pu étre abordé. Le PSRC a été adopté
en 2010, alors quen 2012 le MENA a connu un changement de son périmétre avec le rattachement des niveaux préscolaire et
post-primaire dans le cadre du continuum éducatif et en 2016, il a de nouveau connu une autre évolution avec le rattachement
du niveau secondaire général et l'enseignement et la formation techniques et professionnels.

Un décalage par rapport au Plan d’action annuel (PAA) du MENA

Le plan d'action devrait regrouper toutes les actions (y compris celles relatives au RC) & mener par le MENA au cours de I'année
toutes sources de financement confondues. De ce point de vue, il devrait y avoir une articulation des outils de planification et de
budgétisation par l'intégration des actions des plans d'action issus du PSRC dans les plans d'action du MENA. Cela ne semble
pas étre la régle. De Iexamen des PAA 2015 et 2016 et des PTA 2015 et 2016 du PSRC, il apparait que certaines actions inscrites
dans les PTA du PSRC, ne sont pas intégrées dans les PAA. La conséquence de cette situation est la non prise en compte de
ces actions dans le rapport annuel de mise en ceuvre du PAA, qui fait lobjet d'un examen par le MENA et ses partenaires au

cours de la MCS annuel du PDSEB.
Un dispositif de suivi porté sur les activités

Dans les attributions du comité de suivi du PSRC, il est surtout fait référence a 'examen et I'approbation des rapports d'activités
du RC des acteurs de I'éducation de base. Cela semble insuffisant, parce que ces rapports ne permettent pas de suivre l'état
d'avancement du plan de développement de capacité pour savoir si ce qui est fait contribue réellement aux changements envi-
sagés ou s'il faut opérer des ajustements et & quels niveaux. Des outils n'ont pas été développés dans ce sens.

3 Laméthode ARCIE-B a été élaboré suite aux constats suivants: les besoins de RC sont nombreux, les moyens sont largement insuffisants pour combler tous les besoins, il y a une
absolue nécessité de faire une priorisation. Comment donc prioriser les besoins ? Clest ce qui a prévalu a l'élaboration de la méthode ARCIE-B qui est une démarche méthodolo-
gique qui part des objectifs et résultats attendus d'un programme et non d'une « expression de besoins » des acteurs. Elle est inscrite dans un cadre stratégique déterminé en oc-
currence le PDDEB dont les objectifs, les résultats et les activités constituent la référence, cest-a-dire le point de départ pour la sélection des capacités a renforcer et lidentification
des actions de renforcement, ainsi que le point darrivée pour [évaluation des résultats des actions de renforcement.
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LE PROGRAMME DAPPUI DE LA COOPERATION
LUXEMBOURGEOISE AU RC DU MENA

Le PSRC ne constitue pas un document opérationnel en tant que tel, mais davantage un document conceptuel et stratégique.
Sa mise en ceuvre relevait du PAP 2013-2016 qui avait été adopté par le MENA en novembre 2012. Avec le rattachement effectif
du préscolaire et du post-primaire au MENA & compter de l'année scolaire 2012/2013, dans le cadre du continuum éducatif de
base, de l'obsolescence de certaines actions qui y étaient décrites, il était devenu impératif de procéder a une révision du PAP et
de saisir cette opportunité pour rendre opérationnel le PSRC. Pour cela, la Coopération luxembourgeoise a proposé de recruter
un facilitateur en appui au MENA.

Mise a disposition d'un facilitateur en appui au RC

Lobjectif de la mission du facilitateur était daccompagner la mise en ceuvre opérationnelle du PSRC et du PAP.

La responsabilité de la mise en ceuvre devait revenir aux instances du MENA. La mission du facilitateur avait été définie sous la
forme d’une assistance technique perlée dont l'intensité serait décroissante pendant les deux années d’exécution du programme
d'appui de la Coopération luxembourgeoise.

Les termes de référence du facilitateur prévoyaient qu'il soit rattaché au secrétariat général du MENA qui assure la coordination
de la mise en ceuvre du PSRC. Le facilitateur devait avoir un réle de coaching, d'animation de groupes de travail et dapport
méthodologique.

La premiére phase de l'appui consistait & accompagner le MENA pour dégager les priorités, hiérarchiser les actions, établir des
séquences de travail, fixer des objectifs a atteindre, et définir des méthodes de travail. Le résultat de cette premiére phase devait
étre un plan d'action opérationnel qui devait étre validé par le comité de suivi du PSRC en coordination avec les autres PTF

appuyant le RC du MENA.

Sur la base du plan d'action opérationnel, le facilitateur devait contribuer 4 identifier, définir et programmer les appuis luxem-
bourgeois dans les domaines d'intervention spécifiques, en particulier en alphabétisation /| ENF et gouvernance [ décentralisa-
tion / appui a la maitrise d'ouvrage.

La seconde phase de 'appui devait étre consacrée au suivi-qualité des actions de renforcement de capacité inscrites au plan
daction opérationnel. Les directions du MENA devaient mettre en ceuvre les actions de RC, qui leur reviennent, en mobilisant
les ressources inscrites au budget de I'Etat et au CAST. Les appuis de la Coopération luxembourgeoise devaient soit compléter
les actions entreprises par le MENA, soit étre menées par LuxDev (mobilisation d'assistance technique par exemple), soit étre
confiées & un partenaire dans le cadre d’'une convention ou d'un accord de mise en ceuvre. Le suivi-qualité devait porter sur les
spécifications des appuis & apporter (termes de référence), les procédures de sélection, les méthodologies déployées, les résul-
tats obtenus, les colits et le respect des délais.

Par ailleurs, le facilitateur devait contribuer a la coordination de I'appui luxembourgeois avec les autres PTF, par le biais, notam-
ment de la participation aux réunions du comité de suivi du PSRC. Il constituait également une personne-ressource pour 'am-
bassade du Grand-Duché de Luxembourg et le bureau Burkina Faso dans le cadre de leur participation aux réunions du cadre
partenarial et des groupes thématiques.

Afin de garantir un recrutement rapide associant I'ensemble des parties prenantes (MENA et autres PTF), il a été décidé de
déléguer le processus de recrutement au bureau Burkina Faso. C'est ainsi qu'un comité d'évaluation présidé par le secrétaire
général du MENA a été mis en place sur le terrain, composé de deux représentants du MENA (secrétaire général et directeur
des Ressources humaines), d'un représentant de IAFD, d'un représentant du Canada et d'un représentant de LuxDev. Cette
initiative a été trés bien appréciée aussi bien par le MENA que par les autres PTF.

Cela traduit la volonté affichée de la part de la Coopération luxembourgeoise pour d’une part, faire porter le processus de recru-
tement par le partenaire (alignement et appropriation), et dautre part, impliquer les autres PTF actifs dans le RC et ce, dans une
logique de complémentarité et de mutualisation des ressources mises a la disposition du secteur de I'éducation (harmonisation).
Aprés ce processus de recrutement en février 2014, le facilitateur a réalisé sa premiére mission en mars 2014.



Lappui au RC du MENA a été faite sur la base du PSRC décrit précédemment. Lappui du facilitateur a été planifié sous forme
dexpertise perlée. Sept missions d’'une durée moyenne de deux & cing semaines ont ainsi été conduites sur la base d’'une expres-
sion de besoin du MENA. Cette option a permis de répondre & des besoins spécifiques, mais aussi de planifier les missions en
tenant compte de la disponibilité des acteurs. La mission du facilitateur a été réalisée en mode « accompagnement » ce qui a
permis de maximiser la prise en charge des différentes stratégies et actions de RC par les membres du groupe de travail, donc
I'appropriation de la démarche en RC par la contrepartie.

* au niveau individuel, lappui a permis de renforcer les compétences des membres du comité de relecture du PAP et de
l'élaboration du PTA dans les domaines de la planification stratégique et opérationnelle ainsi que de la gestion axée sur les
résultats;

*  au niveau organisationnel, on note l'appui a la structuration du secteur par:

- lélaboration d'un cadre de planification pluriannuelle, le PAP 2015-2017, en prenant en compte l'ensemble du péri-
métre du MENA au moment de son élaboration, et son opérationnalisation & travers un PTA pour année 2015. Les
résultats attendus du développement des capacités des différents domaines identifiés dans le PSRC ont été quantifiés
et traduits en objectifs et indicateurs,

- lélaboration d'un recueil doutils de gestion (documents de contractualisation des experts, modéles de leur cahier de
mission, modeles de leurs rapports de mission), qui ont tous été validés par le comité de suivi du PSRC,

- laréalisation en collaboration avec la cellule* en charge du PSRC, d'un plaidoyer auprés des autorités du Ministére et
des PTF pour le financement du PAP et du PTA 2015,

- laccompagnement de la cellule en charge du PSRC dans la mise en ceuvre de la recommandation de la 2¢ MCS du
PDSEB, qui était de diffuser le PSRC et le PAP actualisé prenant en compte le continuum de l'éducation de base.

Dans la mesure oti les documents élaborés avec I'appui du facilitateur (PAP, PTA, recueils d'outils de gestion) sont effectivement
utilisés par le MENA, on peut considérer que cette partie des objectifs de la mission (« premiére phase » selon les taches décrites
précédemment) a été réalisée avec succés et a contribué a l'appropriation du RC par la contrepartie. Par ailleurs, il faut noter que
tous ces acquis ont été réalisés et validés en concertation avec les autres PTF (harmonisation).

Méme si cette partie repose pour l'essentiel sur lexpérience de l'appui au RC dans le cadre du programme d’appui de la Coo-
pération luxembourgeoise, nous avons exploité la bibliographie pour élargir le champ pour tenir compte d'autres expériences en
particulier l'appui de TAFD au RC du MENA dans le domaine de la planification/programmation.

Déficit de disponibilité et dengagement de certains agents et cadres du MENA

Malgré les précautions prises pour planifier les interventions du facilitateur sur la base de la disponibilité des acteurs, il faut souli-
gner que la participation des membres du comité en charge de I'élaboration du PAP aux différentes sessions n'a pas été réguliére.
Cette non-optimisation des ressources a eu pour conséquence une atteinte partielle des résultats prévus par mission, ayant donc
un impact sur lefficience d’une part et lefficacité d'autre part de la mission du facilitateur. Il ressort des rapports de mission du
facilitateur que certains participants se sont absentés pour des motifs, semble-t-il, hors de leur contréle.

La conséquence a été un certain enlisement dans 'élaboration du PAP, avec le résultat que I'essentiel du temps d'intervention du
facilitateur, soit cinq missions sur les sept planifiées, a été consacré a l'élaboration du PAP. Le MENA n'ayant pas pu finaliser le
PAP et le PTA dans les délais, il ne lui a pas été possible de mobiliser 'ensemble des ressources prévues dans le programme d'ap-
pui de la Coopération luxembourgeoise pour financer des actions de RC. La mission du facilitateur est donc restée inachevée,
car il n'a pas été possible de jouer le réle de suivi-qualité des actions de RC (« deuxiéme phase » selon les taches du facilitateur
décrites précédemment).

Ambiguité sur l'atteinte des résultats - délivrance des produits attendus

Bien que les termes de référence généraux de la mission du facilitateur précisaient que la responsabilité de la mise en ceuvre
reviendrait aux instances du MENA, des termes de référence spécifiques ont été élaborés par mission avec une précision sur les
livrables attendus au terme de chaque mission. De ce point de vue, la responsabilité du facilitateur était engagée & un certain
niveau. Ainsi, il a par moment été difficile de situer les responsabilités de la non-atteinte de certains résultats du facilitateur par
rapport & ceux du MENA. Ce fit le cas au cours de la mission 2 et cette situation a suscité cette réaction de LuxDev:

4 Une cellule appelée également point focal PSRC a été mise en place au sein de la DRH du MENA. Elle est en charge de la mise en ceuvre du PSRC. Cest elle qui est responsable

de ['¢laboration et de la mise & jour du PAP et du PTA du PSRC.
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A lanalyse de votre rapport de mission, il ressort que les deux premiers objectifs ne sont que partiellement réalisés et le plan
daction détaillé de votre mission n'a pas été élaboré. Aucune explication n'est donnée pour justifier cette situation.

Bien que votre appui se fasse en mode accompagnement, nous voulions vous rappeler le respect des clauses contractuelles par
la livraison des produits attendus dans les délais requis. Aussi, nous vous demandons de nous fournir d’ici le 31 ao(it 2014, une
note explicative de l'atteinte partielle des résultats. Pour la méme échéance, vous nous transmettrez une proposition de plan
daction détaillé de votre mission qui sera soumis pour appréciation au MENA. Celui-ci devra prendre en compte les résultats
non atteints au cours de votre deuxiéme mission.

En réponse a cette mise au point, le facilitateur a fait état de la faible maitrise par certains participants du contenu des domaines
dont ils avaient la responsabilité. Cela n'aurait pas permis de produire les livrables dans les délais convenus.

Pour aller de 'avant, LuxDev a demandé au MENA de faire assurer par ses équipes le travail complémentaire, puis, de le faire
examiner & distance par le facilitateur et enfin de le soumettre a validation au cours de la prochaine mission du facilitateur. Cette
intervention a ainsi permis d'une part, de recadrer le facilitateur, et dautre part, d'interpeller le MENA sur lengagement de ses
équipes. En définitive, chaque acteur a honoré ses engagements ce qui a permis de rectifier le tir et de progresser.

Changements du périmétre d’intervention du MENA - environnement

Avec les différentes mutations au niveau institutionnel qui se traduisent par de fréquentes modifications du périmétre d'inter-
vention du MENA, il fallait procéder a une révision du PSRC, qui a été adopté en 2010 au moment otl le périmétre du MENA
se limitait & léducation de base (niveau primaire). Avec le rattachement effectif du préscolaire et du post-primaire au MENA
a compter de l'année scolaire 2012/2013 dans le cadre du continuum éducatif de base, il fallait réviser le PAP pour intégrer ces
deux niveaux. Suite a la mise en place du nouveau gouvernement en 2016, les attributions du MENA ont de nouveau été modi-
fiées. Cette nouvelle mutation institutionnelle commande une prise en compte de la mission assignée au MENA qui a désormais
en charge 'éducation dans tous ses segments (éducation préscolaire, enseignement primaire, enseignements post-primaires
général et technique, enseignements secondaire général et technique, formation professionnelle et bien attendue l'alphabéti-
sation). De ce fait, la nécessité de prendre en compte I'ensemble des pans de 'éducation nationale commande que le dispositif
de RC élargisse son domaine d'action pour étre en phase avec ces changements institutionnels et organisationnels qui induisent
de nouveaux besoins. Par conséquent, un diagnostic complémentaire des insuffisances et une priorisation des nouvelles actions
devraient étre conduits pour une mise en ceuvre cohérente et holistique de Iensemble des actions antérieurement et nouvelle-
ment identifiées.

Par ailleurs, cette évolution n'a pas manqué de créer des tensions en interne comme l'attestent les différents mouvements de gréve
de certaines catégories de personnel, mais aussi en externe avec notamment le Ministére de la Jeunesse, de I'nsertion et de la For-
mation professionnelles (MJFIP). Il y a eu la création au niveau du MENA d'une Direction générale de lenseignement et formation
technique et professionnelle alors qu'il existe au niveau MJFIP une Direction générale de la formation professionnelle.

Le risque est qu'on assiste a la déconstruction des processus sur lesquels a porté Iappui et & une certaine dispersion des efforts
conduisant & un perpétuel recommencement.

Communication et conditions [ confort de travail

Le fait que le facilitateur n'a pas aménagé dans les bureaux mis a sa disposition au MENA a été un facteur limitant a son inté-
gration dans I'équipe du Ministere. LuxDev a d transmettre au MENA une lettre lui demandant de respecter ses engagements
dans le cadre de la mise & disposition de conditions de travail appropriées au facilitateur. Il est essentiel que le lieu de travail du
consultant soit situé au sein des services de facon a faciliter la relation avec les personnes et les échanges d'information.

Comme le soulignent fort bien Evin et Lecallo (Accompagnement technique et RC: lecons de I'expérience, AFD, 2014) « Le
confort du bureau ne doit pas primer sur sa proximité avec les équipes accompagnées. Les relations informelles autour « de la
machine & café », sont en effet trés importantes pour créer les liens nécessaires au travail daccompagnement, pour étre informé,
pour faire passer des messages. Accepter de partager un bureau avec d'autres personnes au sein du service accompagné peut-
étre un excellent moyen de se faire accepter et d'étre ainsi mieux 8 méme de jouer son réle. Lorsque le consultant accompagne
plusieurs services ou directions, correspondant par exemple & des appuis répartis dans le temps, il peut étre efficace de s'installer
provisoirement dans chacun des services au moment otl se met en ceuvre l'activité. Cette « nomadisation » du consultant, qui
peut par ailleurs avoir un bureau fixe, lui permettra d'étre a chaque séquence d'activité au plus prés des personnes accompagnées.
Cette organisation spatiale du consultant est efficace, car elle maximise la surface de contact avec les services accompagnés et
permet ainsi de gagner beaucoup de temps, d'étre mieux informé et de développer une relation plus forte avec ces services. »
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Ancrage institutionnel

L'ancrage institutionnel du point focal du PSRC au sein du MENA a été consacré par larrété organisant la direction des Res-
sources humaines (DRH), mais 'absence de collaborateurs exclusivement affectés au service et linsuffisance des conditions de
travail (manque de local en l'occurrence) n'ont pas permis au service d'assurer convenablement la coordination et le suivi de la
mise en ceuvre des activités prévues dans le cadre de la mission du facilitateur. Il est donc important de s'assurer que l'entité en
charge du portage du RC dispose d'un minimum de moyens pour réaliser sa mission.

Le point focal désigné pour porter le PSRC manque de leadership ; il est réduit a un service au niveau de la DRH et cet ancrage
ne lui confére pas lautorité nécessaire pour agir. Sa marge de manceuvre est réduite et son pouvoir est contesté par les diffé-
rentes directions du ministére qui relévent tout comme la DRH, du SG. Les relations sont avant tout de nature hiérarchique
avant d’étre fonctionnelles.

Le nouvel organigramme-type des départements ministériels adopté en 2016, consacre la création d'une Direction du dévelop-
pement institutionnel et de linnovation (DDII) qui a pour missions le pilotage des réformes institutionnelles et la promotion des
innovations au sein des ministéres. A ce titre, elle est chargée de:

*  promouvoir la culture du résultat au sein du département ministériel ;

*  concevoir et mettre en ceuvre des outils dorganisation du travail pour l'amélioration du management et des prestations du
département en rapport avec les normes et standards internationaux;

*  assurer la rationalisation des structures par une veille organisationnelle et institutionnelle;

e assurer le pilotage du processus de la gestion du changement dans le cadre des réformes institutionnelles et organisation-
nelles;

e établir une cartographie des processus et définir les procédures correspondantes;

*  participer a l'élaboration et 3 la vérification de la régularité des actes juridiques pris au sein du Ministére;

*  procéder a I'évaluation des performances des structures administratives.

Le renforcement des capacités ne saurait se réduire au seul aspect technique. Il doit étre concu dans une perspective de change-
ment et le focus doit &tre mis sur la dimension « accompagnement du changement ». La DDII ayant entre autres pour mission
d'assurer le pilotage du processus de la gestion du changement dans le cadre des réformes institutionnelles et organisationnelles,
il nous semble plus pertinent a l'avenir de ramener le portage du PSRC a ce niveau mais sous le leadership du Secrétaire général.
En effet, ce dernier est le responsable du programme budgétaire « pilotage et soutien aux services de I'éducation formelle et
non formelle ». Non seulement c’est une mission qui est dévolue & la DDII, mais aussi, elle a le statut de direction contrairement
au point focal qui n'est qu’un service dans une direction a savoir les ressources humaines.

Financement

Il est noté un probléme récurrent de financement si bien qu'on en vient & se demander si du crédit est encore accordé au PSRC
comme semble l'indiquer ce cri de désespoir lancé dans le rapport bilan des activités de 2016 et perspectives de 2017 dans le

cadre de la mise en ceuvre du PSRC du MENA.

Les documents d'opérationnalisation (PAP et PTA en loccurrence) sont régulierement produits sur la base des besoins priorisés,
mais le constat est que leur financement s'opére au gré des financements CAST, du budget de I'Etat et de quelques régies de
coopération. A titre d'exemple, il faut noter que si le besoin de financement du PTA 2015 n'a été que de 3,48 % pour un budget
prévisionnel de 730 000 000 XOF, la mobilisation des ressources n'a pas été maintenue au fil du temps. En effet, il a été constaté
que le budget prévisionnel de 1409 491 600 XOF pour le PTA 2016 dégageait un besoin de financement estimé & 42,24 % et
que celui du PTA 2017 évalué & 459 309 749 XOF resterait quasiment un besoin de financement car ne bénéficiant pas dapports
du budget de I'Etat ni du financement CAST.

La conséquence de cette faible mobilisation des ressources est que de nombreuses activités inscrites dans les PTA ne sont pas
réalisées, situation du reste aggravée par la survenue de nouveaux besoins dus au changement institutionnel intervenu dans le
systéme éducatif.

En tout état de cause, des efforts doivent étre encore faits aussi bien par le MENA que par les PTF sous peine de faire du PSRC
un instrument de diagnostic aux objectifs inachevés et en passe de tomber dans une désuétude programmée.
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LECONS APPRISES

Cing lecons majeures ressortent de 'analyse sur l'appui en RC du MENA dans le cadre du programme d'appui de la Coopération
luxembourgeoise :

Ambition

Le PSRC est un plan trés ambitieux dont la mise en ceuvre était compromise dés le départ du fait des efforts & fournir et de I'ab-
sence d'un chiffrage financier crédible. Méme s'il s'agissait d'un processus endogéne, le réalisme n'a pas prévalu dans la conduite
du processus en termes de planification des actions et des possibilités de financement. Il est donc essentiel d'élaborer des plans
de RC réalistes et financieérement soutenables.

Accompagnement perlé: I'appropriation versus délivrables dans le temps imparti

Le choix d'une expertise perlée en mode « accompagnement », avec des missions sur le terrain et des appuis a distance, a permis
la création d’une relation avec le MENA davantage orientée vers le partenariat et 'échange, une plus forte autonomisation des
équipes nationales grace a une forme d'accompagnement moins intrusive qu’une assistance technique continue. En effet, cette
option évite la « banalisation » du consultant dans le paysage administratif, elle optimise I'appui en fixant des échéances assor-
ties de livrables lors de chaque mission de terrain et évite a I'expert d'aller dans son travail vers un mode « substitution ». Cela
a été bien apprécié par le MENA. Cependant, elle peut comporter certains risques liés entre autres & des avancées mineures
des activités en dehors de la présence de 'expert, ainsi qua la difficulté & harmoniser la planification des missions de l'expert
et la programmation des activités de I'entité a laquelle I'appui est fourni. De ce fait, elle exige des capacités opérationnelles et
managériales chez le bénéficiaire pour assurer la disponibilité d'une équipe technique capable d'interagir avec 'expert quand il
est présent et pour maintenir la continuité des activités entre les missions d'appui.

Communication

Comme signalé, cette option nécessite une communication continue et transparente entre les différentes parties prenantes sur
les difficultés dans la mise en ceuvre de I'appui, de maniére a bien situer les responsabilités sur les résultats et livrables attendus
de l'appui. Elle nécessite également que le maitre d'ouvrage, en l'occurrence le MENA, assume pleinement son réle.

Par ailleurs, quand 'expert est présent, la communication pour la recherche de l'information de la part du consultant, un travail
participatif avec tous les acteurs impliqués et une mise a disposition d'un espace de travail adapté sont des prérequis pour une
meilleure efficacité et une bonne efficience.

Ancrage institutionnel

Il est important de sassurer que l'entité en charge du portage du RC dispose d’'un minimum de moyens pour réaliser sa mission.
Par ailleurs un certain leadership est crucial afin de ne pas avoir seulement des relations de nature hiérarchique, non fonction-
nelles. L'ancrage institutionnel doit donc étre bien pensé en amont de toute démarche de RC. Lorsqu'une direction est créée
avec pour mission le pilotage du processus de la gestion du changement, il sied de lui confier le portage du RC; cela permet
d'éviter une certaine dispersion institutionnelle.

Suivi-évaluation, outils de mesure de la performance et du changement

Un rapport de mise en ceuvre du PTA est élaboré annuellement par le point focal. Malheureusement, celui-ci ne permet pas de
suivre [état d'avancement du plan de développement des capacités pour savoir si ce qui est fait contribue réellement au chan-
gement envisagé ou s'il faut opérer des ajustements et & quels niveaux. |l est donc essentiel de développer la dimension suivi et
évaluation du RC pour savoir si les actions menées contribuent effectivement au changement envisagé en termes d'appropria-
tion par les personnes bénéficiant des actions, d'accroissement de leur autonomie dans la réalisation des livrables, d'optimisation
du processus et de pérennisation des acquis, damélioration durable de la performance. Des outils appropriés devraient étre
élaborés et déployés dans ce sens.
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CONCLUSION

Lappui de la Coopération luxembourgeoise au secteur de I'éducation au Burkina Faso a été réalisé dans une optique daligne-
ment sur les politiques et stratégies du secteur de I'éducation et précisément le PSRC du MENA, qui est un document d'ordre
stratégique, congu suivant une démarche endogéne et selon une vision holistique du RC. Son opérationnalisation a travers 'éla-
boration d'un plan d'action était une nécessité. Les résultats escomptés ont été partiellement atteints. Comme acquis, l'appui a
permis de concevoir certains outils (plan d’action pluriannuel 2015-2017 et plan de travail annuel 2015) qui ont été utilisés par le
MENA; cela peut étre considéré comme un signe dappropriation. A travers les formations et le coaching, lappui a aussi permis
de renforcer les capacités du MENA aux niveaux individuel et organisationnel. Ainsi, les résultats attendus du développement
des capacités des différents domaines identifiés dans le PSRC ont été quantifiés et traduits en objectifs et indicateurs dans un
cadre de mesure du rendement.

La désignation d’un point focal et un bon ancrage au niveau de l'institution sont nécessaires afin de faire avancer et de suivre le
processus.

Le dispositif organisationnel mis en place pour déployer 'appui a travers notamment l'expertise perlée sous forme de coaching/
accompagnement a été favorable a l'appropriation du processus et il peut étre considéré comme un succés quand bien méme
il n'a pas été intégralement déroulé. Le choix d'une expertise perlée nécessite néanmoins une clarification des responsabilités
quant aux livrables & produire aux différentes étapes dans le cadre de l'appui. Il implique également une bonne communication
entre les différentes parties prenantes a l'appui et I'intégration de 'expertise lors de ses missions perlées incluant un espace de
travail adapté.

Les retards d'exécution dus aux lenteurs opérationnelles du MENA (long temps consacré a l'élaboration du PAP) n'ont pas per-
mis d'appuyer la mise en ceuvre effective des actions de RC du PAP révisé et qui devaient étre financées sur les ressources de
la Coopération luxembourgeoise pour en faire un suivi qualité et le documenter. Il s'agissait pourtant de la deuxiéme phase de
I'appui qui est ainsi resté inachevé. Cela tend a prouver que le RC est un processus non linéaire qui saccommode difficilement
des contraintes de temps et des changements institutionnels auxquels doit faire face un ministére partenaire.

Le travail collaboratif et partenarial qui a été réalisé entre PTF dans la mobilisation du facilitateur a été poursuivi et renforcé dans
le cadre des appuis au RC du MENA qui ont suivi. Cela a, par exemple, conduit le Luxembourg dans le cadre de son nouvel
appui 2018-2021 au MENA 3 ne pas intervenir dans l'appui a la gestion des ressources humaines comme cela avait été sollicité
par le MENA car ce dossier était déja pris en charge par [Agence francaise de Développement, mais de se concentrer sur lappui
a la mise en place d'un identifiant unique des éléves du Burkina Faso.

Les différents appuis au RC font l'objet de suivi au niveau des groupes thématiques mis en place dans le cadre partenarial
entre le MENA et les PTF. De fait, le comité de suivi a progressivement été supplanté par le cadre partenarial dans le suivi du
RC. Cela est plutdt positif car ce dernier regroupe tous les acteurs intervenant dans le périmétre de I'éducation ce qui permet
d’avoir de ce secteur, une vision holistique. Les différentes actions de RC ne sont plus déconnectées du plan d’action annuel du
MENA mais y sont désormais directement intégrées. Toutefois, cela ne garantit pas la disponibilité des ressources pour leur mise
en ceuvre. Tout comme les autres actions, elles sont soumises aux aléas des régulations budgétaires. Tenant compte de cette
situation, plutdt que de disposer d’une longue liste d’actions qui ne pourront étre financées, il est indispensable de prioriser les
actions et de mettre l'accent sur celles qui contribuent a l'atteinte des principaux changements recherchés au profit du systéme
éducatif burkinabé. En tout état de cause, les PTF devraient intervenir pour faire en sorte que les actions les plus structurantes
soient financées soit sur ressources mutualisées du CAST, soit via leur régie. Si cela est effectif pour ce qui est des capacités de
gestion financiére, des efforts sont encore & fournir pour ce qui concerne les autres capacités (formation, suivi-évaluation, etc.).
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