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| INTRODUCTION

.1 Objet de I'évaluation

Ce rapport reprend les principales observationsclosions et recommandations résultant de I'évalnat
finale du Programme Concerté pour I'Education egh&histan phase Il (juin 2008 — décembre 2010).

Le dialogue pendant la préparation de la missiognstiite pendant son déroulement aussi bien agessié
des associations partenaires qu’au niveau du nearaiontré combien cette évaluation finale du PRAIECE

Il est importante aux yeux des principaux actelnss questions et méme les doutes exprimés sont
nombreux sur cette expérience originale de démantbeassociative et concertée dans le domaineadifilu

en Afghanistan et révelent 'importance des attente

Les principaux attentes et objectifs pour les datioos partenaires et le chef de file du programete
gu’exprimés dans les termes de référence :

= Mettre en exergue les valeurs communes du PROCEAjfestionner les stratégies individuelles
des acteurs impliqués afin de mieux les intégregeain de la dynamique collective

» Renforcer le role et la place de chaque acteue@udsi programme.

= Mettre en valeur les compétences acquises pardgenaires au sein du dispositif collectif et
renforcer la plus value, pour les acteurs impliquieslinsertion de leurs actions respectives dans
PROCEAF

» Renforcer la visibilité et la connaissance du PRAEEN France et en Afghanistan.

Suivant les termes de référence de la mission pFémar le chef de file et les partenaires sossp@rvision
du F3E, I'évaluation se donne les objectifs suisant

» Réaliser un bilan des activités (chapitre | du capp

« Etudier le dispositif de gouvernance et de cootinadu PROCEAF llI (chapitre 11)

» Faire une étude / bilan de la stratégie d’interieentchapitre 111)

» Dégager les perspectives et des recommandatiomsgpmise en place d’'un nouveau programme
(chapitre V)

1.2 Dispositif et méthodologie de I'évaluation

L’évaluation est organisée autour de 14 grandestiunes évaluatives pour 3 grands types d’analyse
correspondant aux trois premiers objectifs de ligatdon rappelés plus haut. Ces trois composantes
d’évaluation et les 14 questions évaluatives atirectt et encadrent la mission suivant les attemtpemeées
dans les termes de référence et par oral pendeduriéon de cadrage df bctobre.

Le référentiel d’évaluation annexé a ce documenhgge 1) présente I'ossature générale de I'évaluati
sous forme de trois tableaux (un par composantelat de I'évaluation), et des 14 questions d’ézatn.

Sources d'information et outils de collecte

Les sources d’information et les outils de collessiat basés essentiellement sur des entretiengdueis et
des focus groups qui ont été menées sous une feeme directive et qui sont présentés ci-dessous par
catégorie d'interlocuteurs :

« Entretien chef de file (Solidarité Laique) partenaires associatifSet bailleur AFD siége Ces
entretiens, sous la responsabilité directe de €exphef de mission, ont été menés principalement

! 5 ONG : Afghanistan Libre, AFRANE, Ensemble pouxfiihanistan et Sport Sans Frontiéres



pendant la phase préparatoire. Au retour du teragnseconde série d’entretiens physiques ou par
téléphone a eu lieu pour compléter la premieregpasr les personnes non rencontrées.

» Entretien partenaires et bailleur AFD terrain. Les 3 experts étaient mobilisés pour cette demi-
journée passée dans les locaux des 5 partenairais ten préalable & la visite terrain. Les direde
pays ou chef de mission, responsables ou coordirsaéelucatifs et formateurs de ces partenaires ont
été rencontres.

» Entretien externe avec un échantillon des acteurs majeurs du seéwucatif, hors PROCEAF,
(ministeres, bailleurs, ONGI et société civile afgh).

* Visites de terrain, d’'un échantillon d’'établissements scolaires ou institutins bénéficiaires(6
jours en total) avec une batterie de moyens et outils de colld@atdormations. Une journée a été
consacrée pour la visite et évaluation de chacpldigsement pour un total de 6 établissements. Les
3 experts ont été présents pendant ces visitescguiprenaient plusieurs actions ou étapes
d’évaluation :

- Réunion de présentation

Entretien individuel enseignants

Focus group enseignants

Entretien avec les responsables ETS

Observations directes

Focus group éléves

Discussions avec les instances provinciales du MOE...

L'itinéraire de la mission donne en annexe 2 leailéles actions d'évaluation réalisées et des gens
rencontrés.

Conclusions et limites de la méthodologie

La mission terrain malgré la situation instableAdghanistan a pu se dérouler normalement sans eseom
et sans modification du programme prévu. La digdpbtd et la participation des acteurs du PROCEAF |
ont été tres bonnes et les évaluateurs profiteoette occasion pour remercier chacun pour songengon
sens critique.

L’évaluation suit une démarche trés qualitativesdi@nsens ou elle est basée uniqguement sur lespbiens

et déclarations des parties prenantes du PROCHAEhBf de file, partenaires, bénéficiaires, bail)eet des
acteurs extérieurs. Les évaluateurs n'ont procéd#u@une analyse statistique ou systématique avec
I'utilisation de questionnaires et d’indicateulsy la deux raisons principales a cela : d’'une fzartature du
programme et de ses activités (dont le caractagittie des résultats ou effets n’est pas évidémgghamp
large de I'investigation et le manque de temps eandifficile une démarche autre que qualitativauire

part, les limites des résultats des systemes de éualuation interne des partenaires qui donnewt ge
résultats exploitables sur les effets des activités

Cette démarche qualitative a eu ses limites sudans la partie de I'évaluation qui concerne larbiies
activités et I'analyse de l'efficacité comme le grde ce rapport le souligne. Les effets liés auivites
entreprises ne sont pas mesurés de fagon objsctiva base d’'lOV mais sont jugés de fagon appratiir@
sur la base de l'appréciation et de la satisfacties bénéficiaires, et des points de vue des péamsnen
charge. Le croisement des sources d'informatiarcdmbinaison des outils de collecte, et 'analgsée
jugement partagés par les 3 experts, ont permigeriaine triangulation. Enfin le dialogue et landéche
participative avec les parties prenantes du PROCHATAt été suivis comme prévu (en tout cas dunpde
vue de I'évaluation) pendant le processus de delldinformations et d’analyse mais aussi au morfieat
de I'évaluation terrain pendant une journée deitotistn organisée a Kaboul. Ce rapport provisoieeas
confronté aux principaux responsables des assmugatpendant la deuxiéme restitution, a Paris, début
décembre.

1.3  Rappels sur le PROCEAF | & Il, et description du FROCEAF |

Le PROCEAF Phase 1(2003-2006) a vu le jour aprés la disparition égime des talibans et I'engagement
massif de la communauté internationale a I'égartiAfghanistan, dans une situation d’'urgence. Safii
Laique via ses organisations membres ont mobitidérance, entre 2002 et 2003, des moyens impoy&mts
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argent (fonds mobilisés pendant l'opération « p&duwtation, pas d’avenir, aidons I'’Afghanistan »
organisée par la Ligue de I'enseignement pendaguiazaine de I'école publique) et en biens malgrie
(essentiellement fournitures scolaires) (opératioantrée solidaire : Un cahier, Un crayon » mepegeSL,

la CAMIF et la MAIF). Pour distribuer cette aidefiehcement, il fallait des associations de terrain
partenaires et un cadre de coordination. Dansfliexién menée par SL, ses organisations membrésset
associations de terrain approchées a ce momerdt lapus l'impulsion et I'implication financiere de
'ambassade de France a Kabul et du MAE frangaiBrbceaf est né pendant I'année 2003.

Solidarité Laique est devenu coordinateur des pétise | du Proceaf. 8 associations de terraiseptés et
actives en Afghanistan (depuis de nombreuses amoéeertaines), et la plupart franco afghanespos
part au déroulement du Proceaf | et a la mise ameoglw programme.

Le PROCEAF | a été concu avec le but d’'intervenirnédvzeau national et a tous les niveaux du systeme
éducatif a I'exception de I'échelon universitaitine priorité pour I'éducation de base et la sceddion des
filles et des enfants en situation défavoriséetadéfinie avec les objectifs suivants : amélioesr thux de
scolarisation et la qualité de I'enseignement deepeeconstruire ou réhabiliter des établissenmsrukaires

et les équiper en mobilier scolaire; participea &éormation des formateurs et des enseignantdedenes et
jeunes; et soutenir des initiatives en matiereodeétion professionnelle et de micro-entreprises.

Une évaluation du PROCEAF | a été menée en finrdgramme en juin 2006. Ses principales conclusions
et recommandations sont rappelées ci-dessous.

Principales conclusions et recommandations
de I'évaluation externe du PROCEAF | (Juin 2006)

La conclusion de I'évaluation du PROCEAF | indigyaincipalement cela :

Y

Si le PROCEAF n'a pas été a la hauteur de ses ambien matiére de concertation, il a permis a
des associations de se rencontrer plus régulier¢raede mieux se connaitre. Si suite il y a, il|est
impératif de changer le mode de fonctionnement gmuvoir espérer changer les comportements
des associations entre elles. Le pari n'est évidemirpas gagné, puisque les conclusions sont
mitigées, mais le socle commun qui les unit désierest une base extrémement favorable a la
réalisation d'un bien meilleur programme a venir.

Une sélection des recommandations principalesesdispositif et la concertation est donnée ici :

- Mettre une ressource humaine permanente chargée amrdination générale du PROCEAF;
Organiser des missions de suivi sur le terrairsghéquentes ;

Rechercher d'autres bailleurs potentiels pour caitgslle cofinancement des projets ;

Tisser des liens plus étroits avec le SCAC afingtizenter la visibilité du PROCEAF au hiveau
institutionnel;

- Présenter des projets en partenariat, dont un marn avec les membres du PROCEAF ;
- Travailler en étroite collaboration avec les cerstide formation d'enseignants afin d'impliquer les
formateurs pour qu'ils puissent répliquer et diffukes formations mises en place ;
- Travailler en partenariat avec le Centre des So@ndu Ministere de I'Education afghan sur
toutes les questions scientifiques ;
- Travailler, d'une maniére générale, en partenaasaec le Ministére de I'Education afghan et ses
représentants provinciaux et locaux ;
- Elaborer des outils pédagogiques adaptés et uiteadéquations avec les programmes scolgires
et les directives du Ministére de I'Education afigha
- Organiser des réunions sur des thémes précis (pample sciences, activités autour du liyre,
gestion administrative d'une école, etc.) ;
- Ne pas circonscrire la concertation aux stricts rbees du PROCEAF, mais rencontrer
régulierement les autres acteurs du secteur édugeti Afghanistan ou ailleurs) afin de migux
appréhender les actions menées par d'autres ebdgarer les approches, c'est-a-dire prendrelun
certain recul pour prendre les meilleures décisipnssibles ;

Sur un plan opérationnel, la phase | du PROCEAR észsentiellement focalisée sur la constructiotaet
réhabilitation tandis que I®ROCEAF Il a privilégié les actions éducatives et pédagogiquisant
principalement a renforcer les compétences desgeases, et in fine & améliorer la qualité de I'éatiion.
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Le PROCEAF Il (2006-2008) a été lancé pour renfofeesysteme éducatif afghan afin de : (i) releleer
niveau de qualification des enseignants; (i) #onét la qualité des formations dispensées par les
formateurs du Ministére de I'éducation ; (iii) améér 'environnement scolaire et les conditiongénalles

de travail dans les établissements publics afghans.

Dans la phase Il, 'ONG Solidarité Laique est restiBef de file alors que beaucoup de partenaireguitie

le dispositif apres la phase I. Les membres, paitesterrain, se sont recentrés autour de 3 pIREIRANE,
Afghanistan Libre et Solidarités Afghanistan Litaex quels sont venus s’ajouter en cours de progeamm
Ensemble Pour I'Afghanistan et Sport Sans Frorgietee PROCEAF Il a été considéré comme un
programme de transition dont le but était d’endiemcune démarche collective et de concertation en
encourageant les acteurs a travailler ensembleagageant des composantes de leurs projets (éstieit
partenariat) et surtout en échangeant leurs exmé&seet méthodes de travail, chacun pouvant stgrsgu
travail des autres pour améliorer ses propresractio

Le PROCEAF Il (2008- 2010) né dans la foulée de la phase Il @&r pot de renforcer les liens de
concertation entre les associations membres etodeed une nouvelle orientation de travail avec les
autorités afghanes, en mettant lI'accent sur l'anadidon de la qualité des enseignements avec diesace
formation.

Le PROCEAF lll se propose de suivre les objecpfscfiques suivants :

= Améliorer la qualité des formations dispenséeslgmmaitres formateurs aux enseignants, dans le
cadre de la formation initiale et de la formatiaminue ;

= Améliorer I'environnement scolaire et les condisiomatérielles de travail dans les écoles ;

» Renforcer la coordination et la concertation etgsedifférents acteurs de I'éducation en Afghanista

Le dispositif est resté le méme par rapport a EspHl. La coordination générale du programme &sirée

par Solidarité Laique a travers différentes fomicessentielles définies au départ dans le cadre du
consortium : le suivi général des actions, le sfihancier, la coordination avec les bailleurseeMinistere
afghan de I'Education, la recherche de fonds, Epgration des réunions du Comité de pilotage et la
rédaction des rapports.

Quatre Associations sont chargées du pilotage dOGHAF Il (SL, AFRANE, Afghanistan Libre et
Solidarité Afghanistan Belgique) et deux autreso(Efans Frontieres et Ensemble Pour I'Afghanissam}
des simples membres du programme.

La zone d'intervention du PROCEAF Il est définiand le document de projet autour deProvinces :
Kaboul, Parwan, Bamyan, Logar, Kapisa, Wardak, ddmay, Panhjshir, Laghman, Kunar.

Le bénéficiaire est le Ministére afghan de I'Ediscgtnotamment le personnel exercant dans une rsaixe
d'écoles et une quinzaine de structures de formadtenseignants.

La durée totale du projet initial est de 24 moi$ 2008 — mi 2010) et leodt total de I'opération s’éleve a
1.100.000 € dont une subvention du Ministere ddaivsls Etrangeres Francais de 540.000 € (cofinaeaoem
de 50%).

Une évaluation finale est prévue a l'issue de Ixi@ene et derniére année du programme. Le préapport
est le fruit de cette mission qui a eu lieu en lo®010.

.4 Analyse du contexte

Le Proceaf a vu le jour dans un contexte excep@bandifficile suite a la chute du régime deshiatis en
2001. L’Afghanistan se trouvait dans une situati@plorable. A cause d'une guerre de plus trente ans
I’Afghanistan a perdu toutes ses infrastructureslfanentales, et le systéme éducatif du pays éasicdére
comme la premiére victime. Le systeme éducatifafighe trouvait dans une situation catastrophiquesta

le plan humain que sur le plan matériel, le payyant pas d'enseignants, d'infrastructures et dgenw
rudimentaires pour assurer les cours dans lessgairients publics.

Selon les rapports du gouvernement afghan et désridaunis, I'Afghanistan est 'un des pays lessplu
pauvres et des moins éduqués dans le monde, lelt&phabétisation est d'environ 33%, avec uneadisp
entre les sexes tres grande et une différencdfisafinie entre les zones rurales et urbaines. SKRINESCO
et d'autres, jusqu'a 90% des femmes et 65% des aésmenplus de 15 ans en milieu rural sont analpésbé
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Apres les attentats du 11 septembre 2001, I'Afghtania attiré I'attention du monde entier, de deléa
communauté internationale a pris des engagementslgoestauration, la mise en place des infrasiras

et dispositifs nécessaires pour la refondationsyeemes et moyens disparus. Dans les engageneefds d
communauté internationale en Afghanistan, la géo(entre autres) était donnée a la reconstruation
systéme éducatif. Dans ce sens, a partir de 200fapsi la continuité de leurs actions pré 2001 aters
associations francaises ou franco afghanes sdra@sties massivement dans le domaine de I'éducatio
de la formation dans le systéme éducatif convenébrLes appuis de la communauté internationale fgou
refondation du systeme éducatif a travers les OS& agences et les nouvelles institutions afghanes
apportés de grands changements et progres demiigsddon de 2001. Aujourd’hui I'accés a I'éduoativia
des écoles publiques ou des écoles communautassagisi beaucoup amélioré dans toutes les zones
pays n'ayant pas de problémes de sécurité consesgiina situation de la population (dans beauadep
provinces du pays) s'est améliorée depuis 200kavers un progrés sensible dans l'accés a I'édurcatio
(comme dans la santé, l'eau et d'autres secteursesuices), la dégradation du contexte perturbe
considérablement les activités éducatives notammeunt I'accés des jeunes filles dans les écolesmemm
pendant leur période de domination entre 1996 @120 faut enfin noter que le gouvernement afghan
toujours trés dépendant (a plus de 90 %) des &langeres pour répondre aux besoins et exigerees d
populations en matiére d’éducation.

Table 1: Afghanistan Compact Education Benchmarks for year 2010 in
line with MDGs

Benchmarks for 2010

Current Status in 2006

Mat anmimant in pamary Schoal will
ba at laast TH% and 80%: for boye
and girls raspactivaly.

rat enralmante in pimary sducation
currantly stands at 5% for boys and
21% for girls.”

Anaw curmiculum will ba oparational
n allescondary schools.

Tha cumculum for sacondarny schaols
& undar praparation and s axpactad
b ba ready by Octobar 20086,
Curmcula for 4 oul of B piimary gradas
a complated, but8.2 millian
Exthaoks ars yat ta ba distributed

Famala tagchars will ba incraasad by
5%

Only 28% of teachars ara famala.”

T of Afghanistan's Bachars will
hava passsad 3 compatancy test

h 3 2005 survay in narh Afghanistan
whan 200 primary school teachars
warg askad 1o &il in tha sams sxams

Z thair sludants, anly Bn ;JEIE-E.Ed.'E

Asvelam for 3egassing lBaming
schigvamant such as a national
tBeting syetam for studante willba m
placa.

Currantly tasting ie only dona for
unhvarsity antranca. Howavarthara is
an ongaing dabate abaut tha naticnal
=Eeasemant syslam in primary and
5El:-:||'|':|EII':|rH-:|LI-:EI1.i-:|I'I.'1

Source : Government of Afghanistan- 2007

Dans la conférence de Bucarest en 2008, la Franec®mm de la communauté internationale a annoncé la
politigue de I' « Afghanisation », autrement dit tlansmettre les responsabilités au gouvernemeghiaaf
pour assurer les taches de services publics ategsrts.



La stratégie globale du gouvernement afghan, dandomaine de I'éducation a travers le ministéere de
I'éducation (MOE) est I'accés a I'éducation pouuddes enfants au niveau national. Le deuxiéme plan
stratégique (National Education Strategic Plan -SRH) a été adopté avant la fin de la décennie poa

nouvelle période allant de 2010 a 2014. Il cadractibon des acteurs gouvernementaux et non
gouvernementaux dans les huit programmes pri@#auivants :

- Programme 1 : Education Générale

- Programme 2 : Formation des enseignants et conslitle travail

- Programme 3 : Développement et réhabilitation dffastructures

- Programme 4 : Rénovation des programmes scolamaigtriel pédagogique
- Programme 5 : Education islamique

- Programme 6 : Formation professionnelle et tecteniqu

- Programme 7 : Alphabétisation et éducation non élem

- Programme 8 : Réforme et développement de I'adirétisn

Les conditions d'intervention des acteurs humamsaen Afghanistan restent trés particulieres fétitks.
La situation sécuritaire, avec le renforcementideargés talibans sur la scéne politique et miéitas’est
fortement dégradée depuis 3 ou 4 ans, et la Situgdlitique et institutionnelle est trés volati®ans ce
contexte afghan actuel, les principales contraimtieslifficultés pour l'action des acteurs humamésj
notamment pour les petites et moyennes ONG consnadenbres du Proceaf, sont:

1) Turn-over important des équipes (recrutemeninetaintien en poste des expatriés difficile etefules
cadres afghans vers de meilleurs emplois) ;

2) Cantonnement des ONG et de leurs interventians des zones accessibles sur un plan de la gé&curit
3) Mouvements sur le terrain des équipes pertuinésne si les zones d’intervention des ONG du Pfocea
[l sont a proximité de Kabul et en zone favoradle un plan sécuritaire) ;

4) Institutions et administrations afghanes faildascapacité, corrompues et avec une fort « ntébilide
ses cadres et employés.



Il BILAN DES ACTIVITES

Le bilan quantitatif des activités se base surchéffres mentionnés dans les rapports et tablezaptidités
produits par les partenaires terrain, membres dagaf Ill.

Ce bilan reprend le découpage ou 'organisatioRROCEAF IIl en 3 objectifs.

[I.L1  Obijectif 1 : Formation des enseignants

Rappel de l'objectif : « Améliorer la qualité des formations dispenséas Ips maitres formateurs aux
enseignants, dans le cadre de la formation inidabe la formation continue »

Dans son objectif principal de renforcer le systéddecatif afghan, le PROCEAF met particulierement
l'accent sur I'amélioration de la qualité des enseigments « Pour cela, des actions de formation (sur
I'éducation de base, en sciences, en sport, stiidation du livre, etc.), un travail d'accompagnent des
formateurs d'enseignants du Ministére afghan dedudation (du Centre des Sciences et des Centres de
formation d'enseignants), ainsi qu'un suivi pédagog systématique seront mis en ceuvre afin dercamfo

la qualification des enseignants et améliorer lalifé des formations dispensées par les formateurs.

Les volets d'activités prévus dans le PROCEAF iillfenction des partenaires engagés dans la formatio
sont les suivants :

1. formations en sciences avec introduction de laquatexpérimentale (SAB) ;

2. appui aux enseignements de base : maths, darsletopgAFRANE) ;

3. initiation a la pratique physique et sportive (SSF)

4. formation de formateurs et échanges pédagogiqaes Igs partenaires) ;

Pour évaluer la pertinence et l'efficacité de cettéion de formation des enseignants et des fourgte
I’évaluation a procédé principalement a des inewgi avec les enseignants bénéficiaires et lesteinecet
proviseurs des établissements visités, et avequeelformateurs des partenaires (surtout chez ARBAN
Les rencontres avec les étudiants sous fornfeaes groupstaient intéressantes sur plus d’'un point, mais
ne permettent pas de tirer de conclusions claiteslas qualité des enseignants et sur leurs pratique
pédagogiques. Enfin I'évaluation a essayé quana €glit possible d’exploiter les résultats du tilasia
suivi évaluation mené par les ONG partenaires.

II.L1.1 Bilan synthétique des activités par partenaire

Dans le cadre du PROCEAF Ill, trois associationanbes/partenaires (AFRANE, SB et SSF) ont
l'initiative de I'organisation et de I'animation slformations au profit d’enseignants des établigsgsn
scolaires des zones ciblées en Afghanistan - deatélablissements soutenus par d’autres assosiation
membres du PROCEAF (AFRANE, Afghanistan Libre etsénble pour I'Afghanistan). Pour chaque
partenaire, le tableau ci-dessous fait un étatlidag des réalisations en matiére de formation pahdes
deux ans du PROCEAF llI, tente une analyse deslg@s et difficultés rencontrés et enfin conclue et
propose éventuellement des améliorations. Certainstats ou jugements sont valables pour I'enseddse
actions de formation de tous les partenaires, i da cas, ils n'apparaissent que dans I'analysérgie a la
suite du tableau.
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Evaluation finale PROCEAF Il - Bilan des activités par partenaire de I'objectif N°1

Partenaire

Réalisations juillet 2008 —

Contraintes, difficultés et
problémes spécifiques

Conclusions et Recommandations

AFGHNANISTAN
LIBRE

juin 2010
« Formation d’enseignants
AFRANE: a) Dari - 16

enseignants (2008) a Paghman
Pashtu — 7 enseignants a Pang
et 11 a Paghman ; &faths - 38
enseignants a Paghman et 1
Panjshir
Soit un total d&3 enseignantx 20
jours x 2 heures par jour s@490
heuresde Dari, Pashtu et Maths
dispensées par AFRANE pour les 3
établissements d’AL & Paghman et
dans le Panshir.

 Formation en Sciences par
I’Ambassade de France et le C
pendant I'hiver 2009

Pour un total20 enseignhantsAL x

40J x 2 h de formation/J soit au ta

1600 heures de formation en

sciences.

* Formation Sport Sans
Frontieres sur 2 session

organisées a Kabul
Pour un total de&6 enseignantsx 21
jours x 3 heures par jour soit un tg
de 378 heuresde sports pour 3 ET|

d’AL a Panjshir et Paghman

; b)
hir

NS

tal

tal
S

Programme ou objectif de formation n
atteint pour la zone du Panshir du fait

la difficulté d'acces et la disponibili
des formateurs AFRANE ;

Cout d’organisation de formation dang
le transy
quotidien au regard des bénéficiaire
manque d’ouverture de la formation &
autres écoles potentiellement intéress
d
communication a la direction provincig
ne connait p

Panshir en considérant

Manque d’'implication et
de [I'éducation qui
AFRANE et SSF, et les actions

formation entreprises dans le Proceaf

Non communication et collaborati
entre SAB et AL sur la possibili
d'organiser des formations en scie

on
de
é

s le
Dort
5 —
AUX

e
e
as
de
i

DN

1é
hce

pendant les sessions organisées par SAB

ées.

L'organisation logistique via Afghanistan Lib
de formations ponctuelles de type continy
suivant le modéle AFRANE ou SAB n'est |
facile dans des lieux un peu reculés comm

et
as
e le

Panshir. Est ce que le soutien a des solutions

locales de formation initiale et continue com

le TTC/daramalemin n’est pas plus pertinentp

108 enseignant®énéficiaires sur 3 établissements soutenus prahistan Libre au Panshir et a Paghmard4s488 heuresie formation dispensées par des

partenaires PROCEAF llI

Bilan Formation AL
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AFRANE

Formations données dans les ET$

soutenus par AFRANE

Formations d'enseignants
AFRANE? organisées en
interne : Sciencegformateurs
CNS) : 33 en année Maths :
157 en année | et 240 en année
Dari : 74 en année | et 144 en
année Il Pashtu: 26 en année 1

et 38 en année Il ; Informatique |

40 en année | pour un total dé8
enseignantsdans les provinces @
lieux suivants Kaboul,
Djalalabad, Hérat, Charikar

Formations sport SSF sur deu
sessions de formation

Au total 4 enseignants(3 en année
et 1 en année Il) pour les lycées
Charikar (Parwan)

Formations dispensées dans les E

soutenues par les partenaires
PROCEAF

Le résultat des formations dispensés
chez les partenaires AL et EPA du
PROCEAF est indiqué dans les part]
du tableau qui concernent ces

UJ
°

u

de

es

partenaires

Répétition des séminaires année apré
année pour les ETS des partenaires §
réelle évolution de I'offre (nouvelles
matiéres et autres niveaux) et sans ur]
effort suffisant d’ouverture vers d’autrg
écoles, et malgré I'évolution vers le ha
de la qualité des enseignants titulaires
dans les zones d’intervention

Pas de formations proposées pour le
niveau secondaire pour les classes 1(
et 12 et pour le niveau TTC dans les
classes 13 et 14 de formation initiale
d’enseignants liée aux problemes de
capacité des formateurs et du
département pédagogique

Pas bénéficiaire des formations scien
de SAB a Charikar et dans d’autres
zones ou SAB a dispensé ces formati
- AFRANE a fait appel aux formateurs
du CNS en lieu et place de SAB...
Absence de collaboration AFRANE et
SAB piliers dans I'organisation de
formations continues malgré le début
d’une collaboration initiée en 2007 da
le projet de formation en sciences ave
le CNS (et 'ambassade de France).

Relation a minima avec les institutions

afghanes au niveau central et provinc
isolement institutionnel préjudiciable s
ce volet formation dans une optique d

S
ans

2S
it

]

A1

ces

DNS

D
al;
ur

e

meilleure intégration et évolution

Qualité et sérieux des formations dispensées

suivant la satisfaction générale des bénéficig
Offre de formation tant sur un plan académidg
et pédagogique (associée a la production et
distribution d’un kit adapté a chaque matiere
intéressante et finalement peu disponible « g
le marché » pour une mise a niveau des
enseignants en exercice en fonction de leurs
matiéres d’enseignement.
Accompagnement post formation systématis
tres complémentaire de la formation
Emergence récemment d’un systéme de sui
évaluation de type technique ou pédagogiqu
3 niveaux (ETS, enseignants et éléves);
pertinence de certains outils ? Résultats enc
peu probants ... pour démontrer I'efficacité e
'impact des formations d’enseignants et éva
la performance des écoles comme structure
modele.

Répétition des mémes formations dans les
mémes établissements sans réel contrble su
besoin et sans stratégie claire . Pourquoi ne
s’ouvrir plus sur d’autres écoles, voire
généraliser ce type d’action sur certaines
provinces ou zones en collaboration avec la
direction provinciale de I'éducation ? ;

D
ires
ue
a

D~

W =
gy

ore
t
uer

rle
pas

En interne : 768 sessions de formation organigdreles deux ans du PROCEAF Il pour un totall@&5 bénéficiaires et de 51 000 heures de formation
En externe/ en partenariat : 256 enseignants ER#bal et 62 enseignants AL dans le Panshir et &ag pour un total d&18 enseignants bénéficiaires et

12 720 heures de formation recues

Bilan Formation AFRANE

2 C'est le bilan total des activités de formationnées par AFRANE sur ces zones d'intervention (kazarajat) mais il nest pas sir qu'elles aientiétibes financées dans le
cadre du PROCEAF Il (Afrane bénéficiait d'autredicancements au moment du Proceaf lll)
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(EPA)

ENSEMBLE

POUR

L’AFGHANISTAN

e Formation d’enseignantg =
AFRANE : a) Dari - 70
enseignants (année I) + b5
(i ; b) Pashtu - 22
enseignants (1) ; dvlaths -
61 enseignants (11)

Soit un total d208 enseignants

x 20 jours x 2 heures par jour

soit8 320 heurede Dari,

Pashtu et Maths dispensées ppur

4 établissements

« Formation en Science
(Ambassade de France ef
CNS pendant I'hiver 2009)

Pour un totall8 enseignants

AL x 40J x 2 h de formation

soit au totall 440 heures d¢

formation en sciences.

U7

e

[

U

« Formation en sciences
(SAB)

Pour un total d&10

enseignantsEPA x 12J x 3 h de

formation/J soit au tota 960

heures de formationen

sciences ; (+ 2 laborantins)

°Z

» Formation en méthodologie

(par le MOE/TEP)
Pour un total dd3 enseignants
(année 1) x 60 heures soit au
total 2580 heures

Probleme de communication entre
EPA et SSF ; pas de collaboration e
finalement pas de formation sport pqg
les enseignants des ETS d’EPA

t

ur

Extension de I'offre de formation a 3 autres lycéms
année Il en plus du lycée Tchelsetoun soutenu sejal
nombreuses années par EPA

Gros effort de formation d’EPA pour certains
établissements du district 7 de Kabul qui avaierd t
peu recu de ce type de formation

I

Bilan formations recues par EPA

4 types de formation continue par 4 partenairestatares distinctes pour un total2#l enseignants bénéficiairest un nombre d’heures de formation recues
total d’environl6 300 heures recuenviron 40 heures par bénéficiaire) pour 4 lyafiedistrict 7 de Kabul dont les effectifs totaldévent a23 500 éleves

13

de



SOLIDARITE
AFGHANISTAN
BELGIQUE

Formations d’enseignants
en sciences (4 disciplines
mathématiques, biologie,
chimie et physique) pour u
total de 642 enseignants
bénéficiaires dan37
écolesdans 10 provinces
(dont110 enseignantgt 2
laborantins bénéficiaires d
4 écoles d'EPA pour 12 j
de formation X 3 heures ps
jour (= total de23 112
heures recuep

Formation en sciences de
62 Formateursdans9
centres de formations
d’enseignants (= TTC)
dans 10 provinces

Distribution de 121 kits
pour 112 écoleset 9 TTC
associée aux formations
dispensées

=}

Faiblesse de la collaboration avec lg
partenaires PROCEAF Il sur leurs
formations en sciences; ETS d’AL ef
AFRANE non bénéficiaires sur leurs
zones d’'intervention

Se

Manque d’'ancrage local dans les zopes

d’intervention et avec les
établissements bénéficiaires pour le
travail en amont et en aval de la

formation d’identification plus précise e

des besoins, de sélection rationnelle
des bénéficiaires et d’accompagnem
post formation

Probleme d’adaptation de la formation

et des outils pédagogiques (kit scien
pour les classes supérieures et surtg

le niveau TTC (classes 13 et 14) - une

seule formation quel que soit le nive

des enseignants et des formateurs..|

L’'apport en matériel pédagogique a
travers les kits n’est pas toujours
pertinent en fonction du niveau et de
structures bénéficiaires.

Le suivi post formation (méme s'il
existe dans la pratique de 'ONG et
dans le cadre du projet) n’est pas
toujours effectué ou de qualité
suffisante d’apres les enseignants
enquétés.

ent

ce)
ut

Projet de formation individualisé et adapté au eadr
PROCEAF lll et & la dynamique collective (intégrée
dans la conception du projet); bonne construction d
projet avec objectifs précis et quantifiés

Pertinence du besoin de formation dans le domane
sciences et de la stratégie de spécialisation ; et
originalité de la démarche axée sur I'expérimeaiati
simple et l'utilisation de moyens pédagogiques $sip
accessibles et disponibles localement

Objectifs quantitatifs en termes de bénéficiaires
atteints méme dépassés par rapport aux objectifs.
Projet de formation qui ne cible pas seulement les
enseignants mais aussi les formateurs dans une
démarche de renforcement de capacités des irmstisut]
et RH de formation locale ; probléme de I'adaptatie
la formation et de I'aide matérieb quels effets et
impact de ces formations au niveau des TTC... ?
Aide en matériel et équipement pédagogique (kit)
associée a la formation en sciences pas toujours
appropriée en fonction des structures et utiligateu
besoins en équipement de laboratoire et matéfigss p
consistants nécessaires dans les cas des TTC et de
grands ETS déja avancés en terme de moyens
Flexibilité du projet et de la démarche de 'ONG :
révision des objectifs et des kits en cours degproj
Démarche institutionnelle et partenariale fortecadee
MOE a travers le Centre National des Sciences (CNS)
... mais faible a l'intérieur du PROCEAF avec les
partenaires (malgré les intensions et objectifprajet)
En amont, travail intéressant de concertationalatet
de conception de la formation et du kit depuis Kaleu
niveau central, avec le CNS ; ne pas oublier de
confronter cela avec les acteurs et les besoins du
terrain ; certaines erreurs auraient pu étre &videsi.
En aval, effort et travail réel de capitalisatidagons
tirées et bien intégrées, semble-t-il, dans leeddr
nouveau projet avec la France en Kapisa
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Systeme de suivi évaluation adapté au projet de
formation et, semble-t-il performant au vu des @pp
(méme si I'évaluation n'a pas pu en juger préciséme

SPORT SANS
FRONTIERES

Formation d’enseignants
en sport/éducation
physique et sportivea
travers I'organisation a
Kabul de 2 sessions de
formation, une par année
(21 jours x 3 heures par
jour) pour un total d81
enseignantgpour un total
d’environ 50 écoles, en
grande majorité de Kabul,
proposées par le MOE et
par les partenaires
PROCEAF (0 enseignants
des ETSAFRANE et AL
du Panshir et de Parwan)

Animation de sessionsle
sport pour 272 étudiants
(dont 40 filles) a I'lP
Parwan (Charikar) et au
TTC Kabul.

*Distribution
d’équipements ou petits
matériels sportifs

Construction d’'un
gymnasea I'école de

Zuleikha- Kaboul-soutenue

par le partenaire AFRANE

Absence ou faiblesse de conditions
(matérielles et non matérielles)
nécessaires a la pratique du sport dg
les ETS bénéficiaires

Distribution aux enseignants

bénéficiaires et a leurs ETS de petits

équipements associée a la formatior
mais valeur ou quantité faible
notamment en deuxiéme année du f
d’un probléme de budget

Probleme de I'engagement réel des
institutions afghanes (MOE), du
manque de politique et de stratégie
pour le sport & I'école (place du spor
dans le curriculum) et des capacités
(infrastructures, équipements et RH
Les ETS EPA non bénéficiaires du f
d’un probléme de communication
entre les deux partenaires

Echec de la collaboration avec I'lPP
Parwan du fait du non respect de ley
engagements

Probléme de suivi post construction
Zuleikha : délai important dans
l'inauguration du gymnase ce qui a
freiné son utilisation ; et lutte de
pouvoir entres différentes institutions
publiques afghanes pour I'utilisation
du bien précieux que représente le
gymnase et qui risque d’échapper a
moins partiellement, au lycée et pou

ANS

D

ast

—

de
Irs

m)

D

I'utilisation prévue au départ

i

t

Pertinence du choix de la matiere ; le sport ekli®u
des politiques éducatives et des cursus scoldiest e
pratiqué a un trés faible niveau aujourd’hui daass |
établissements malgré un intérét démontré dans les|
écoles visitées de la part des enseignants elélesé
Qualité avérée du contenu technique et de I'exécuti

pédagogique des formations dispensées a Kabul, de

méme que le suivi dispensé apres la formation.
Faiblesse de I'appui et suivi institutionnel et
organisationnel ( & coté du bon appui techniquey av
les ETS bénéficiaires ; Manque de sensibilisatton e
d’encadrement en profondeur et dans la durée de la
direction pour mieux prendre en compte le sporsdar
planning scolaire et mieux valoriser les aides &ges
(formation de I'enseignant et de la dotation enériel)
Attention a I'adéquation entre le travail de forinas et
la qualité des équipements fournis : mal considéré
manque d’adéquation associé a la question
institutionnelle et organisationnelle peut étrefnan
sérieux a l'installation durable de la pratiquesgort
dans les ETS ciblés.

Malgré la qualité des formations et du suivi disgEEs
I’évaluation sur la base des points soulignés piug se
pose la question de I'impact et de la pérennité de
I'action de SSF dans le domaine de I'éducation
conventionnelle.

Capacité technique intéressante a intervenir aeaniv
des structures de formation type IPP ou TTC; de
nombreuses questions se posent: moyens, méthoeld
engagement dans la durée, partenariat solide asec
structures, le PED et le ministére en question...

logi

% Dans la logique de la construction du rapportestabjectifs du programme, ces points auraientrgunéentionnés dans la partie objectif 2 mais ptasrraisons de cohérence sur
I'analyse globale de I'action ou du projet de SBRaluation a fait le choix de considérer toutesrk activités matérielles et non matérielles danméme tableau.
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I1.L1.2 Analyse de la pertinence et cohérence

L'analyse générale des activités liées a I'objadfif se fait tout d’abord sur la question de legntipence et
cohérence :

Les types de formation continue, par le choix dexiplines ou matiéres, dans leur double
dimension académique et pédagogique, proposés panibres du PROCEAF Il sont pertinents
par rapport aux besoins comme le révélent lesegisies établissements et les interviews avec des
enseignants et responsables éducatifs du terrain.

La spécialisation de SSF et de SAB dans des disegptrés spécifiques et sur des « créneaux » non
couverts par d'autres acteurs, dans la rechercherafessionnalisme et de qualité, est jugée trés
positivement par I'évaluation.

Les actions de formation de ces ONG sont cohéreates le systéme éducatif actuel malgré les
démarches et offres de formation de nombreux auwcsurs, notamment dans la cadre du
programme national appelé le Teacher Educationr®mume (TEP) géré par le MOE. Le TEP dans
les provinces visitées par les évaluateurs (Paeshtarwan) ne propose aux établissements publics
et a leurs enseignants que des formations ditestkaniologiques ». Les formations offertes par les
partenaires PROCEAF lll n’empiéetent pas, au corgrabmpletent le travail du MOE et du TEP. Le
cas est particulier & Kabul dans la mesure ouréafie formation du TEP est bien plus large. Cast |
raison pour laquelle AFRANE avait des difficultégéoir des autorisations du MOE, et a préféré
dans certains cas suspendre ces actions de formrdaios la capitale.. L'évaluation relativise le
jugement sur la cohérence en évoquant par exenaplguéstion des formations en sciences
organisees par divers ONG, institutions afghanesadlieurs et dispensées par différents organismes
ou formateurs. Il n'est pas bien sur que ces fdaonats’articulent bien au niveau des contenus et de
la sélection des ETS et enseignants bénéficiaiedgrénle travail de concertation mené par le CNS
et SAB. La concertation, en amont de I'organisaties formations avec le MOE et ses instances
provinciales, est absolument nécessaire mémeesibke que celles-ci ne jouent pas pleinement leur
réle de coordinateur. Enfin la question de la pribomode la pratique du sport par SSF (a travers les
formations d’enseignants et I'appui matériel) dansysteme éducatif conventionnel non préparé au
niveau des cursus et de son organisation pour pmld se poser en terme de pertinence et de
cohérence. L'évaluation pense néanmoins que ctatiieés nouvelles et a petite échelle peuvent
aider a faire évoluer le systeme dans cette dinecti

L’évaluation souligne la démarche partenarialenstitutionnelle entre SAB et le Centre National
des Sciences dans une réflexion concertée en aarmowutie de I’élaboration du contenu de formation
et des outils pédagogiques, et en aval dans unt effauto évaluation, de capitalisation et
d’adaptation au vu des résultats obtenus.

Néanmoins ce constat positif ne veut pas dire alesele questions ou de problemes sur les aspects de
pertinence et de cohérence. Les points suivanifgeent au contraire certaines difficultés et /aiblesses
que I'on retrouve de fagon un peu générale che2 fertenaires PROCEAF Il prestataires de formatio

Qui dit offre de formation, dit demande et demamdeen I'occurrence au niveau local la direction
provinciale de I'éducation et les établissements {Dstances et structures apparaissent trop passif
dans un positionnement « bénéficiaire » et paszassieur. Les organismes de formation comme
ceux du PROCEAF Ill n’encouragent et n’encadreist pafisamment ces institutions demandeuses
a mieux évaluer les besoins en formation et a séfe®r les enseignants.

L’évaluation note que les formations sont orgarssée facon trop systématique sans préparation et
vérification que les conditions sont réunies. layun manque de contréle des partenaires sur la
sélection des enseignants bénéficiaires car lexates candidats par la direction provinciale et les
ETS n’est pas toujours fait sur la base du beddabsence de réflexion et de planification globale
avec les établissements bénéficiaires est notalleun état des lieux des capacités et des besoins
par enseignant n'est mené. Or un état des lieuxrgib@éboucher sur un plan de formation, dans
une optique globale de gestion des ressources hama enseignants » par établissement. Cela
s’'inscrirait bien dans un but de renforcement deacaés et d’autonomisation recherché par les
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partenaires comme AFRANE, AL et EPA et dans laégia d'écoles modeéles suivie par ces mémes
ONG.

= La formation d’enseignants est associée au paiedimaemnités de stage. L'évaluation observe un
petit décalage dans les tarifs entre les troisepaites prestataires de formation, et avec les
« standards » donnés par le ministere. Il est dayarga’il n’y ait pas harmonisation sur cet aspect.

= De méme les conditions de prestation de servicesGMG assurant les formations vis-a-vis des
autres partenaires Proceaf I, pour la prise eargehde tout ou partie des codts de formation,tn’on
pas été bien définies dans le cadre de la conicertett semblent variées suivant les cas. Aucun abus
n'est néanmoins constaté de la part des ONG pa@stat

= Dans cette phase 3 du PROCEAF comme dans la phalse @2épondérance est donnée a la
formation des enseignants par rapport a la formadi® formateurs dans les centres de formation
d’enseignants malgré I'objectif exprimé dans le PROCEAF IIl.Ub&SAB (et SSF a un moindre
niveau par rapport aux moyens engagés) tente bi@mteent un travail au niveau de ces structures, et
sans le résultat attendu d’aprés I'évaluation dudfane inadéquation entre le niveau des formation
et matériels pédagogiques et les besoins. L'évaluabomprend ce choix globalement sur un plan
opérationnel du fait « du manque de capacités QS partenaires. Du point de vue stratégique,
une approche institutionnelle et a long terme ee d@autonomiser et pérenniser I'action de
formation de professionnels a travers des strustioaales type centres de formation (daramalemin)
et instituts pédagogiques manque. Le chapitre &megur cette question en évoquant la stratégie
d’intervention.

11.L1.3 Analyse de l'efficacité et de I'efficience

a) Bilan quantitatif global®

Sur la base des chiffres fournis par les partesgligevaluation indique les résultats quantitagifisvants pour
I'objectif de formation :

Environ2 400 enseignants de 200 établissements scolairesl@® provincesont recu des formations dans
les matiéredangues maternelleg(dari et pashtu)sciences(maths, biologie, physique et chimie)sgtort
pour environ 95 000 heures de cours en totalitié 4€oheures par enseignant bénéficiaije Sur les 2400
enseignants bénéficiaires, envirbr00 sont issus des 15 a 17 établissements soutgrarsAFRANE, AL

et EPA. En considérant 40 éléves par enseignants, lesiti@irés finaux d’un gain de compétences de leurs
enseignants sont estimés grossieremé&at @0 éléves par anné®’autre part 62 formateurs en sciences
de 9 TTC ont été formés par SAB 272 étudiantsd’un TTC de Kabul et I'lP de Parwan ont bénéfideé
séances de sport animées par SSF.

En conclusion I'effort de formation mené dans ldreadu PROCEAF Il est a la hauteur ou au-dela des
engagements du programme méme si les objectifstitatds ne sont pas trés clairement exprimés (Cf.
tableau ci-dessous).

Les bénéficiaires directs de I'objectif de formatia suivant le document de programme sont :

» les dizaines d’enseignants de la quinzaine d'écmatenues par les membres du PROCEAF

» plus de 500 enseignants dans 10 Provinces quirgoatoir une formation;

e environ 100 formateurs des 13 Centres de formati@rseignants dans lesquels le PROCEAF
intervient;

e environ 40 formateurs du Centre National des Se&nc

* Appelé en langue Daridaramalemin » ou aussi avec |'acronyme angl&iEC (Teacher Training Centre)
® En évitant normalement le double calcul entrddesiations dispensées et « recues » (au bénéfitideETS) par
les partenaires PROCEAF
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b) Bilan qualitatif global

Le bilan global est moins facile. Du c6té des aysaits et des établissements bénéficiaires, I'atialu
constate une relative satisfaction exprimée par gdessonnes interviewées. L'appréciation n’est pas
totalement positive ou apparait variable en fomcties enseignants interviewés. La plupart des gmesetis
déclarent que la formation recue est de qualitguils apprécient notamment le coété pratique eani et la
double dimension académique et pédagogique desfioms dispensées (quel que soit le prestataise). |
apprécient également l'initiative intéressante drlpction et /ou distribution associée de matéonel®utils
pédagogiques. lls déclarent enfin utiliser la cissance et les pratiques pédagogiques acquiseamnided
formations sans que I'évaluation puisse réellereerérifier. Le principal grief qui ressort nettemelu coté

des « moyennement satisfaits » est une formatiatajptée, en dessous des connaissances acadénggques d
enseignants bénéficiaires et en dessous du nivedaire d’enseignement de ces mémes enseignants. Le
suivi post formation est une pratique aujourd’hénéralisée chez les partenaires PROCEAF I, présta

de formation. Cela représente un grand acquis. iNéi@s 'évaluation constate d’aprés les interviewe
'accompagnement ou encadrement individualisé farshation manque de profondeur ou de qualité (le
passage en classe du formateur évaluateur eserapi feedback a I'enseignant est faible) mdkykonne
volonté des ONG. Les pratiques des formateurs mialeque de moyens humains et logistiques semlent e
étre les principales raisons.

Au-dela de la satisfaction des bénéficiaires, geffits et impact sur la qualité de I'enseignemenfinalité
des formations ? Les évaluateurs reconnaissenttée approximatif des analyses et conclusions faites
dessus et leur incapacité réelle a apporter detabié&s éléments defficacité et d’'impact sur ldeto
formation. Cette évaluation générale et finale ROEEAF Ill ne pouvait ambitionner de mener un audit
pédagogique et une étude d’impact des formatisEedsées.

c) Suivi évaluation :

L'évaluation constate tout d'abord que la démarehkes outils de suivi évaluation sont en placeiaaau

des partenaires PROCEAF, prestataires de forma@i@st un progrés sensible. La démarche est néasmoi
relativement récente et apparait encore frustreegard de I'évaluation qui regrette notamment |eaoa
d’exploitation et de diffusion des résultats et diferts de suivi évaluation faits. SAB est le sgalttenaire a
donner des éléments dans ses rapports d’actiagetdsts pré et post formation développés ne satrjids
totalement pertinents pour une analyse objectiexleaustive des connaissances et pratiques daegrearss.
Car ces tests reposent majoritairement semblettrile contenu des formations et moins sur lesupestet
pratiques réelles des enseignants. Et en finatests ne donnent aucun renseignement ou indication
I'efficacité et 'impact des formations sur la qgtdélde I'enseignement. C’est pourquoi AFRANE efffiec
depuis peu une analyse du niveau des éleves au délula fin de chaque année scolaire. Ce type
d’évaluation est trop récent pour en tirer des igneenents. En final I'évaluation reconnait la diffité de la
tdche et note en méme temps le manque d’expemisaassources humaines pour la construction ou le
développement de la démarche et des outils addtésertinence et I'utilité d’'une étude d’'impaciideque

les partenaires voulaient mener dans le cadre dOCEHAF Il ne sont pas évidentes de la part de
I'évaluation. Il apparait a nos yeux que seul usté@aye de suivi évaluation interne performant, darmkrée

et sur la base d'une situation de référence, peumgttre d’analyser I'efficacité et I'impact desrfations.

Bien qu’évoqués a de nombreuses reprises pendBnbdeaf Il et 1ll dans les comités de pilotageanigées

a Paris et dans les réunions a Kaboul, la queshiosuivi évaluation des formations n'a pas étécksion
d'une démarche collective de la part des partenaté&est une thématique commune et complexe quai ren
tres pertinent un rapprochement opérationnel dagepartenaires et un travail collectif dans lereadu
Proceaf.. Dans le Proceaf Il il avait été mémegéug d’en faire un projet commun pour le Procdadidins

une possible collaboration avec le ministére déudation, comme le révéle le rapport de missiord'@bit

2008 en lien avec la rencontre d’'un responsabl®@E: « Au niveau du département de formation des
enseignants, un besoin de suivi/évaluation (mangdrdes formations a été identifié. Il existe atfement

un service au MoE en charge du monitoring, maisquant de personnel, de moyens et de compétences. La
participation des associations du Proceaf senadt glie bienvenue.»

d) Laformation de formateurs et les échanges pédagagies

La formation de formateurs (des associations pairtes) et les échanges pédagogiques représententain
d’'activités transversal de cet objectif N°1. Il estsentiel dans un souci d’amélioration de la guales
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formations d’enseignants a travers un effort déexéin et d’évolution sur les pratiques et méthodes
d’'investissement sur les capacités en RH. Il agontsens dans la démarche collective voulue gameeaf
de mutualisation et de capitalisation entre |lesepaires.

La qualification et les compétences des formatsoing aujourd’hui et de plus en plus une limite gualité

des prestations et a I'évolution de I'offre de fatian. Les partenaires le reconnaissent eux-mémesait

de la faiblesse d’investissement sur la formatible @enforcement de leurs capacités, les compésede
leurs formateurs stagnent ou évoluent trés pede éacon trés insuffisante par rapport a I'évoluti@rs le
haut du niveau des enseignants ou formateurs aefortbine étude sur les postures et pratiques des
formateurs d’enseignants menée en mai 2088 le Bureau International d’Education et de Fdiona
(BIEF) pour le compte de SAB et dans le cadre dO@RAF 1l révéle la faiblesse des formateurs et des
formations continues dispensées. L'extrait du rapmmnné dans cet encadré révele les principales
conclusions :

Synthése des conclusions de I'étude
(Cf. rapport final PROCEAF II)

- Les pratiques de formation des formateurs s’'ingrivdans une logique de transmission|de
connaissances générales et non dans une logigdéwddoppement de compétences
professionnelles,

- Les formateurs agissent comme des enseignants eoname des formateurs d’adultes,

- Le dispositif de formation prioritairement utiligst le cours,

- Le management du département éducation sembleiserla la dimension organisationnelle.
- La pratique du chef de département (pédagogi@re les composantes suivantes : I'ingénigrie
en éducation et en formation, le coaching et lanfation des formateurs, I'évaluation des formations.

Il est dommage que les recommandations de ceftie éfaient pas donné lieu a une suite dans le ahdre
Proceaf Il sous forme d'une action collective d&ioration des compétences des formateurs des
partenaires.

L'évaluation constate d’autre part I'absence desatitaen amont (et en aval) pour l'organisation des
formations, entre les partenaires PROCEAF, (a ¢ems le cas de SAB avec le CNS) afin d’adaptereou d
faire évoluer les formations. Le document de progne indique que ke PROCEAF prévoit de travailler en
étroite collaboration avec les formateurs d'enseigs et mener avec eux une réflexion sur les diiféis
auxquelles sont confrontés les enseignants enecl&@stravail effectué avec les formateurs doitodéber
sur des formations mieux adaptées aux problemes rgoeontrent les enseignants. Les formateurs
d'enseignants pourront alors diffuser plus largetnees formations, expérimentées dans les écoles, l[da
respect des programmes scolaires définis par leidtire afghan de I'Educatiom Cela n'a pas été suivi
d’actions concrétes pendant la mise en ceuvre.

En conclusion les efforts sur la formation des fatenrs et I'amélioration pédagogique du contenu des
formations sont insuffisants d’apres I'évaluatidia question des moyens des partenaires se pose bien
entendu. Le Proceaf lll pouvait offrir un cadredes moyens pour cela si un choix et une volonté fdans
cette direction avaient été exprimés par les paites

I1.L1.4 Analyse de I'impact et de la durabilité

Il est impossible de statuer de fagon objectiveoatpléte sur une telle analyse. Les premiers aserles
questions, voire a douter, sont les partenairesm@mes ou en tout cas certains d’entre eux. Letekses
soulignées plus haut influencent certainement Eote I'objectif 1 mais il est difficile d’en dinglus. Le
suivi évaluation mené par les partenaires actuelitme permet pas de renseigner les critéres ddtnpa

durabilité peut étre considérée comme bonne dansefare ou I'on parle d’'une action de formatiordet
renforcement de capacités des ressources hum@iets.durabilité serait sans doute accrue dansicen

d’appui a des structures de formation locales pge WyTC et a la formation de formateurs d’état Bapitre
Il sur la stratégie d’intervention) .
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I1.L1.5 Synthése objectif N° 1

L'encadré ci dessous résume en points forts, pdimitdes et recommandations ce qu'il faut retenir
concernant les activités entreprises dans le alta formation des enseignants (objectif N°1).

Activités liés a I'objectif N°1

Points forts

» Bilan quantitatif trés satisfaisant a la hauteuaatdela des engagements du programme
2400 enseignants de 200 établissements scolatteslO provinces &2 formateursen
sciences de 9 TTC

» Pertinence par rapport aux besoins et cohérenaapport aux autres offres de formations
proposées par le MOE (TEP) et d’autres organisns N

» Spécialisation et professionnalisation dans le doende la formation par certains partenaifes
(SAB et SSF)

« Formations de qualité dispensées par les troigares avec un accent porté sur la pratique
et la pédagogie; satisfaction des ETS et indiviukrgficiaires

» Un systeme de suivi pédagogique post formation &éi@menqu’un suivi évaluation existe pour
le volet formation mise en place par chaque paitena

Points faibles

» Participation faible des institutions demandeudemé£ficiaires
» Faiblesses sur I'organisation de l'activité: 1)exdxse de préparation préalable pour identifier
les besoins des enseignants ciblés et vérifieeftingnce de la formation envisagée ; 2)
mangque de contrdle des partenaires sur la séledti®enseignants bénéficiaires ; 3) Absence
de réflexion et planification globale avec 'ET S\Béciaire

* Probléme d’adaptation du niveau des formationé\lution rapide des compétences et de la
qualification des enseignants et a I'évolution plegyrammes officiels et manuels;

» Répétition des séminaires année apres année ol & des partenaires sans réelle
évolution de I'offre (nouvelles matieres et autneseaux) et sans un effort suffisant
d’ouverture vers d’'autres ETS

» Suivi pédagogique post formation dans son apptingias toujours respecté ou de qualité
insuffisante

» Qualification des formateurs : Insuffisance deenéfin et d’action de renforcement des
compétences des formateurs dans leur r6le de dop@eir » de compétences
professionnelles

» Suivi évaluation : démarche et outils en place rizaggiestion de qualité et de la pertinenc
des outils se pose ; et absence d’'une démarchertéac

» Prépondérance de la formation continue des ensegyrafaiblesse de I'appui a la formation
initiale et & la formation de formateurs du ministélans les centres de formation)

» Absence de réflexion et d’échanges de pratiqua®rpériences des partenaires entre eu

(D

Recommandations

Ces recommandations sont destinées aux partewirésoceaf prestataires de sessions de formation
d’enseignant. Elles sont valables qu'il y ait ous pan Proceaf IV, mais il est certain que|la

mobilisation de moyens spécifiques et la mise emnson d’expériences et d'expertises permises
dans un cadre comme le Proceaf faciliterait I'aggtion de ces recommandations.

» Faire un état des lieux et un plan de formationgpalissement ciblé

» Avoir une approche plus intégrée et globale auanigrovincial (sans se limiter & quelques
ETS) dans une véritable collaboration avec le PED

» Mener un effort d’investissement en interne pouafaorcer les compétences des formateurs et
les départements pédagogiques;

» Faire davantage appel (en lien avec le point pefug@d une expertise externe adaptée vig
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des partenaires techniques ou des ressources lamsai@cifiques

» Renforcer le suivi pédagogique post formation alexmoyens plus conséquents

» Développer un systéme de suivi évaluation commuyoedormant basé sur une approche et
des outils de qualité

* Mener une réflexion stratégique approfondie (irdliglle et/ou collective) sur le
positionnement institutionnel et I'évolution dedteon de chaque partenaire sur le volet
formation d’enseignants dans une recherche ddemegladaptation a I'évolution des
besoins et de liens plus forts entre les partenéliteoceaf) eux-mémes, et avec le ministere et
les autres acteurs.

1.2 Objectif 2 - Appui aux établissements scolaires (s formation des enseignants)

Rappel de I'objectif : « Améliorer I'environnement scolaire et les candi matérielles de travail dans les
écoles. »

Cet objectif comprend deux composantes distinctes :

Composante 1 Mise en ceuvre d'activités éducatives péri etquataires, selon différents volets : (a.
Formation du personnel administratif ; b. ActivitBéducation non formelle ; c. suivi de la scokarid.
Soutien scolaire; e. Publication de magazines pofants;)

Composante 2 :soutien matériel aux établissements avec troigtsola. Construction d'infrastructures
scolaires; b. Equipement des établissements (meobitietit matériel, maintenance); c. Distributioa d
matériel éducatif et de fournitures scolaires.)

I1.2.1 Bilan synthétique des activités par partenaire

Ce bilan sous forme d’'un tableau ne concerne goartgénaires (AFRANE, Afghanistan Libre et Ensemble
pour I'Afghanistan) dans leur soutien global etslendurée a différents établissements scolail#éscdans
plusieurs villes du pays. L’aide matérielle apper@ns les projets Solidarités Afghanistan Belgigfu®port
Sans Frontiéres, associée aux activités de formate ces deux ONG, a été intégrée dans le bilan de
I'objectif N°1 dans la partie précédente de ce ompEn ce qui concerne I'amélioration de I'envitement
scolaire et des conditions matérielles de travaiisdes écoles avec notamment les activités edasgtieri

et parascolaires, chacune des associations a niuere des actions relatives aux exigences densitaace

ou aux besoins, et en cela, I'évaluation constagegrande variété des projets et activités coréssddirest a
noter que les deux composantes mentionnées plus reawsont pas toujours réalisées dans tous les
établissements ciblés.

Comme dans la partie précédente, certains probjéroeslusions et recommandations sont transversaux
aux actions des trois partenaires et dans celsasapparaissent que dans la partie texte a ta duitableau.
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Evaluation finale PROCEAF Il — Bilan des activitéspar partenaire de I'objectif N°2

Partenaire®

Réalisations juillet 2008 — juin 2010

Contraintes, difficultés et problemes

ConclusionstdRecommandations

AFGHNANISTAN
LIBRE

Soutien spécifigue aux enseignants et aux éleves:

Composante 1

Education non formelle :

Soutien aux 15 enseignantes titulaires de la
région voisine du Kohistan en leur fournissant
de transport 2009 pour se rendre au Lycée| ¢
Malalai de Panjshir. Et soutien aux 6
enseignantes sur 2 ans en cours de
titularisation avec des primes
complémentaires. (Paghman)
Valorisation de 5 anciennes éléves pour
faciliter leur accés a la formation du .
Daremalemin pour devenir enseignantes.
1 Visite médicale au profit de 1260 éléves et
de 28 profs
Bourse pour 8 étudiantes (Transport et repas)
Soutien aux deux créches de Paghman et
Panshir dans I'enceinte des ETS soutenus
(Formation d’une institutrice, Frais de
fonctionnement, matériel pédagogique,
nourriture), échange d’expériences entre les
éducatrices EPA et AL sur 2 jours

Initiation au francais pour 500 éleves (projet
SEFA) pour classes 7-12 en 2009. .
Production et publication de 12 numéros de
journal scolaire par les éleves et pour les
éléves (lycée Malalai).

2 centres d'éducation a la santé a Paghman et d'usage de bus ;

Absence de formation du personnel
administratif et appui a la direction
suivant la démarche d’AFRANE
(manque de concertation avec | *
AFRANE)

Manque d’échanges entre ETS ay
sein des partenaires PROCEAF,
entre direction, enseignants et
éléves

Probleme du paiement de codts de
maintenance des bus ainsi que lg
frais de pétrole ainsi que le salair
des chauffeurs pour la continuité

W

Quelques initiatives originales et bien
ciblées : a) appui matériel aux jeunes filles
pour I'acces a I'enseignement supérieur et
a la formation d’enseignants ; b) action de
sensibilisation a I'hygiene et a la santé
pour les femmes adultéisins des
communautés villageoises pré des écoles
concernéesc) Création de creches en
zone (semi) rurale ; initiation au
journalisme pour les éléves...

® Les partenaires SAB et SSF ne sont pas indigiléaii il ne soutient pas en direct des établissesnea distribution de kits pédagogiques en s@srfpour SAB) et les appuis
matériels de SSF sont inclus dans I'objectif 1.
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dans le Panshir (soutien matériel varié) .

Composante 2

Construction d’un block scolairea Paghman ¢
(4 classes, 1 bibliothéque, 1 bloc sanitaire pour

240 bénéficiaires)

Acquisition de 2 busau profit de 120
bénéficiaires de Daremalemin (centre de
formation d’enseignants)

Equipement de 5 bibliothéquegen livres, *
étageres, tables, chaises, cartes...) dans le
Panshir poute TTC et 4 écoleghors lycée
Malalai)

Maintenancedes ETS (réparation, frais
fonctionnement pompe eau du lycée
Malalai) etréhabilitation du centre de santé
(Lycée khoja Lakan a Paghman)

Frais de fonctionnement(classes 1 a 12) au
profit de 1260 éleves et de 28 profs
(Paghman)

Réalisation de 5 unités
(bibliothéques) au lieu de 10
annoncés (probleme de budget)
non réalisation de formations a
destination du personnel spécifiq
pour assurer la bonne gestion et

utilisation des bibliothéques (prévu

dans les prochains mois hors
Proceaf).

Faiblesse d’orientation et de
sensibilisation des éleves pour
I'utilisation de bibliothéque au sie
d’'un établissement scolaire.

=)

Action tres pertinente de soutien au TTC et
a l'acces a la formation d’enseignants ppur
les femmes, et in fine de soutien global (et
durable... (?)) au systéme éducatif dang le
Panshir
Bonne réorientation et pertinence dans |e
changement d’activités (laboratoires de
sciences— bibliotheques) ; et aussi dans
I'ouverture du soutien a d’autres écoles
gue le lycée Malalai du Panshir
Probléeme de préparation et de planification
sur un plan opérationnel et financier :
retard, objectif de 10 bibliothéques non
atteint, projet non achevé du fait de la npn
réalisation de la formation du personnel
spécialisé ;

AFRANE

Composante 1
Appui administratif aux directions ’'ETS : | »
plusieurs échanges entre administrateurs et
directeurs des ETS soutenus par AFRANE |;

voyages en France de cadres locaux ; mise en
place de systéme d’information et d’évaluation

dans les ETS

Composante 2
Construction de I'école Esteqglal de Charikay :
Prise en charge financiére des finitions
(Construction latrines)

Petits travaux de maintenance et de réhab dansQuelques petits soucis de qualité

6 ecoles soutenues par Afrane
Equipement et dotation en produits pour des

laboratoires (et salles informatiques) au prafit

Pas de collaboration avec EPA et
AL sur cette action alors qu'une
initiative collective a la fin du
PROCEAF Il avait été lancée poy
construire et animer des formatio
et échanges a destination des
directions d’ETS.

Utilisation de I'informatique
problématique dans les ETS par
faute de RH

dans la construction du batiment
cléture et acces a I'eau non

=

réalisés ; manque d'initiative de la

Action originale et pertinente qui

correspond a un besoin important en vu
d’autonomiser les structures ; dommage
gue AL et EPA n’aient pas été associés|a
la démarche

[¢)

23



de 4773 éléves et 407 enseignants pour
différentes écoles soutenus par Afrane
Approvisionnement des bibliothéques en
livres pour les principales disciplines (math
physique, chimie, littérature...) et petit
mobilier au profit de 16453 éleves et 673
enseignants de plusieurs écoles
Distribution de fournitures scolaires pour le
cours (cahiers, stylos) au profit de 16453
éléves et 673 enseignants pour les écoles.
Visites médicales et carnet de santé
individualisé pour tous les éléves des ETS
soutenus par AFRANE

direction et des éléves pour
embellir ce nouveau lieu.

Faiblesse de l'effort d'implicatio
et de responsabilisation d
structures, bénéficiaires
communautés pour participer
méme prendre le relais de certai
activités soutenues par AFRANE

>

es
et

nes

ENSEMBLE
POUR
L’AFGHANISTAN

Composante 1
Publication mensuelle de la Revue Lueur d
Vie ; 1000 exemplaires chaque mois
Soutien pour les Etudes Supérieures de 35
boursiéres
Cours de soutien périscolaire pour 825 élév

D

es

Soutien a deux maternelles /creches : soutien

alimentaire (arrété en année Il), matériel

pédagogique et formation des éducatrices

(pour 600 enfants/40 instits) — échange

d’expérience sur 2 jours entre EPA et AL
Composante 2

Pas de construction et équipements

La diffusion de Revue Lueur de V,
est limitée aux établissements
soutenus par EPA. Dommage
gu’elle n'est pas été pensée et
réalisée dans la dynamique
collective du PROCEAF

Absence de formation du person
administratif et appui a la directig
suivant la démarche d’AFRAN
(manque de concertation ay
AFRANE)

ie

nel
DA

E
ec

Extension ou ouverture de I'appui, surto
en année I, a 3 nouveaux ETS du mém
guartier ou district

Aides matérielles et soutiens financiers
limités et bien pensés

Qualité et utilité de la de la Revue Lueur

de Vie quasiment auto produite pas les
ETS et les éléves.

Soutien scolaire et a I'enseignement
supérieur universitaire pour les jeunes
filles pertinent
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I1.2.2 Analyse de la pertinence et cohérence

Les principaux points d’'analyse transversale syeldinence et la cohérence des activités liéasbpecttif 2
sont :

= Les ONG AFRANE, Afghanistan Libre et Ensemble PbAfghanistan développe année apres
année, programme aprés programme, des moyens efgatirdes services (de plus en plus avancés)
dans les établissements qu’elles soutiennent duieam stratégie d’école modéle. La question
centrale de la pertinence se pose dans le chobettie stratégie (et dans son application) alors que
des établissements voisins a ceux soutenus papadsenaires sont encore dans une situation
déplorable. Le chapitre Il dédié a la stratégiatdrvention revient sur cet aspect.

= |’évaluation note une grande diversité des actemtseprises par les trois partenaires (AL, EPA et
AFRANE) en fonction des sensibilités et besoinglkés. Comme le met en avant le tableau ci-
dessus, beaucoup de ces initiatives et activitdés@ainales et bien ciblées par rapport aux besoi
des éléves, enseignants ou établissements. Leindemo équipements dans les établissements
soutenus par ces partenaires se situent dans lemirtes des sciences (laboratoires), des
bibliothéques et de l'informatique (équipement redtallation sportive). Les partenaires répondent
bien a ces besoins dans le choix des actions, reElagertinence du mode opératoire dans la mise
en place de ces actions est plus problématiquemeohiindique I'évaluation dans le paragraphe
suivant.

= Méme si les actions et démarches des ONG partsrsore tres variées les unes aux autres, on note
de nombreux points communs, et on regrette malgld & manque de rapprochement et
d’initiatives collectives. Sur ce volet ou objec®f on note le seul échange d'expérience entre les
éducatrices des maternelles/créeches soutenuesPpaetEAL. L'évaluation note dans le méme sens
'absence d'échanges inter établissement et intareg dans le domaine éducatif et sportif qui
auraient pu étre initiés par les partenaires du GRAF.

= L’appui matériel et financier aux établissementaices a nettement baissé en volume et en budget
par rapport a la situation post 2001 et des phpsE®dentes du PROCEAF. L’évaluation observe
d’autre part que cet appui est en général décidéagen raisonnée par les ONG partenaires.
Néanmoins on peut se demander si la distributiofodenitures scolaires (dans des villes ou des
zones ou les populations et les familles n"appseaispas comme des plus vulnérables), comme cela
a été encore fait dans le PROCEAF lll, se justfieore en comparaison avec d’autres besoins ou
activités (formation des professionnels, équipememés écoles; prise en charge d'activités
éducatives...) dont I'efficacité et la durabilité appissent meilleures aux yeux des évaluateurs.

11.2.3 Analyse de l'efficacité et de I'efficience

a) Bilan quantitatif :

Il est bien difficile de faire un bilan des actéstentreprises dans I'objectif N°2 d’appui aux ésdkllement
elles sont nombreuses et surtout variées. . L'é@tiain note 3 constructions (ou participation a) euegs
dans le cadre du PROCEAF Il : @) le Lycée Estegl@harikar (AFRANE) ; b) un bloc scolaire dans une
école a Paghman (AL) et le gymnase dans I'écolBulieikha Kabul (SSF - mentionné dans I'objectif N°1
Dans le domaine de I'équipement, on note des edmliss notables en laboratoires de sciences, en
bibliotheques, en sport et en informatique. Et pimir on note de nombreuses actions éducativesgbér
para scolaires trés variables d’'un partenaire @utre ou d’'un établissement a un autre.

b) Sur le plan du bilan qualitatif :

Au-dela des remarques particuliéres faites datebleau précédent par partenaire et par actiorglliétion
note principalement, au regard des visites et d&ouns dans les établissements, une utilisatioroptimale
des moyens et outils éducatifs (bibliotheque, latmire, salle informatique, installation sportive prgsents
dans les écoles soutenues par les partenairegalsess sont multiples mais I'évaluation note uficité
dans la méthodologie d'intervention ou mode opématen ne considérant pas suffisamment ces actions
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comme des projets en soit avec une phase préparaioe phase de réalisation et une phase deetui
renforcement. Plus spécifiquement les problemessts sont observés :

11.2.4

en amont, manque de réflexion et de planificati@mt(sur un plan technique que budgétaire)
concertées avec les établissements concernés susdaen place des moyens ou équipements, et
sur les implications et les responsabilités inhi&sn

sous-estimation de la question de la formationeetaddisponibilité du personnel spécialisé, du
probléme de l'accés aux lieux sus mentionnés peri€léves, et des besoins en petit matériel et
consommables ;

et désengagement trop t6t ou manque en aval d’esmoadt des établissements bénéficiaires en
vue de I'optimisation des moyens mis a disposifianl’aide a l'organisation et a la gestion et par
la responsabilisation de la direction, des enseignet des éleves

Analyse de I'impact et de la durabilité

Les effets et impacts de tous ces efforts nombetwariés menés dans les établissements scolaires
par les partenaires, pour certains depuis presOdan$, sont visibles sur un plan matériel. Ces
établissements sont bien ddtést nettement au dessus de la moyenne nationasnt@u bénéfice
global de toutes les activités (y compris les fdiames) en terme de performance des établissements
et de qualité d’enseignement, I'évaluation le catestvisuellement ou le déduit par rapport aux
infrastructures et équipements disponibles dansécetes en comparaison aux autres, mais une
analyse plus objective et précise n'est pas pasdibal collecte d’informations ou statistiques pleur
calcul d'indicateurs types du domaine éducatif tdiabsentéisme des éleves et enseignants, taux
d’abandon...) qui permettraient d’évaluer globalemargerformance des écoles n’est pas vraiment
faite de facon sérieuse et exhaustivens le cadre administratif de ces établissem&mRANE
tente d'introduire depuis peu ce genre de pratigueniveau de la direction des établissements
scolaires que 'ONG soutient mais cela ne va pas déficultés et réticences.

Un constat fait par I'évaluation est que la gesties établissements est un domaine ou beaucoup de
travail reste a accomplir et peu d’'ONG investissanthamp. On note I'effort (isolé) d’AFRANE
dans cette direction. L’autonomisation rechercheielgs partenaires, associée a I'aspect « modéle »
devrait inciter les ONG a renforcer leur action gl@e domaine. La pérennité de ces structures en
serait renforcée.

L’acquisition et la dotation par Afghanistan Likkida direction provinciale de I'éducation de deux
bus jouent un réle important pour assurer la pE@seles enseignants dans les écoles concernées, et
également pour les enseignants - étudiants en fimmmaontinue et initiale. Ces deux bus sont
aujourd’hui entierement sous la responsabilité @D Hqui sollicite d’ailleurs une participation
financiere des bénéficiaires). La pérennité deeaattion n’en est pas moins menacée si les aworité
provinciales ne trouvent pas les moyens pour pgergrosses dépenses de maintenance ou de
réparations de ces véhicules.

De facon plus générale, la pérennité de certainvéces et structures (comme les créches ou centres
d’éducation a la santé) mis en place par les pares est menacée si les financements cessent et
gue les partenaires se retirent. L'évaluation ragesouci général des partenaires a l'image des
creches d’EPA ou AL qui sont en cours ou ont régectéditation du ministére des affaires sociales.
La recherche de solutions autonomes, les moinseosés et les plus adaptés au contexte, dans un
effort responsabilisation les institutions afghares bénéficiaires et les communautés doit étee un
priorité pour les partenaires. L’attitude des ON@mbres du PROCEAF vers une certaine tendance
a l'assistanat peut poser question. Et dans le m@&mps I'évaluation reconnait que dans un
contexte fragile comme I'Afghanistan, avec notammengouvernement afghan et des populations

" Certains ETS repris par les partenaires il y awdeux ans ou ayant moins bénéficié de suppo#ériehhe sont pas
dans des situations matériels satisfaisantes.

8 Probléme de capacités en suivi évaluation dadsnifaistration et d’autre part collecte d’informat®souvent biaisée
par la volonté des directions d’école de donnerheile image de leur lycée a travers des statissiqoas trop
mauvaises.
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ayant des capacités bien faibles et vivant darsysééme de l'aide depuis tres longtemps, il est
difficile d’impliquer et de responsabiliser ceseasts locaux. En conclusion les acteurs de terrain
peuvent pas raisonner sur le seul facteur de ditéathé leurs actions sinon ils entreprendraient pe

de choses.

I1.2.5 Synthése objectif N° 2

Activités liées a I'objectif N° 2

Points forts

a) Composante 1 : activités éducatives péri et pavkaires

Grande diversité et bonne pertinence d'ensemble aidi®ns entreprises par les tr
partenaires (AL, EPA et AFRANE) en fonction desdies révélés et des choix de chact
Initiatives originales et bien ciblées illustrésddes points suivants ;

Soutien financier (bourses scolaires) a des baikslipour faciliter I'acces a I'enseignem
supérieur (EPA et AL)

Existence de revues spécialisées et destinéesbtia pafant, adolescent et femmes
Renforcement des capacités administratives defisstnents soutenus par AFRANE s
la forme d’échanges entre directeurs
Existence d'actions de sensibilisation et d’édurai la santé en direction des meres
création et soutien de creches au sein d'ETS seslédtPA et AL)

b) Composante 2 : i.) construction d'infrastructuseolaires ; ii.) équipement des établissem
(mobilier, petit matériel, maintenance) ; iii) dibution de matériel éducatif et de fournitul
scolaires

3 constructions majeures dans le cadre du PROCHAF |

Achat et mise a disposition de deux bus au TTC a(sL)

Mise en place de bibliotheques dans 4 ETS scelairdans un TTC (AL);

Distribution de matériel et équipements sportifdefournitures scolaires (SSF et AFRAN

Points faibles

a) Composante 1 :

Absence de formation du personnel administratdggui institutionnel aux ETS d’EPA
AL par manque de concertation avec AFRANE ;

Pas de mention danges magazines produits par les partenaires coackrraction du
PROCEAF Il et pas de diffusion systématique pag partenaires et les établisseme
bénéficiaires ;
Absence d’échanges inter ETS soutenus par lesnpae dans le domaine éducatif et spg

b) Composante 2 :

Utilisation non optimale des moyens et outils éditeabibliothéque, laboratoire, sal
informatique, installation sportive...): probleme fdemation et de disponibilité de personr
spécialisé, probleme d'acces de ces lieux pour dEses, manque de matériel
consommables...

Responsabilisation des éleves et de I'encadrement’ETS bénéficiaire concerna
I'utilisation des moyens fournis

Soutien matériel et financier justifié le plus senty mais certaines aides ponctuelles
distribution de fournitures scolaires) posent ¢jopasdans le contexte actuel

Probleme de I'adéquation entre les formationssetitedations en moyens matériels

Recommandations (composantes 1 et 2)

Etendre et améliorer I'action de renforcement deedation des établissements (format
personnel administratif, suivi évaluation...) de néaaiconcertée entre partenaires

us
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Penser l'activité d’équipement (sport, sciencegrimfatique...) comme un projet avec U

ne
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meilleure réflexion préalable (avec les ETS bérgfies), une meilleure planification des
moyens humains et matériels nécessaire, et un aegprament complet des structufres
bénéficiaires
» Développer les échanges entre partenaires etlestEel'S bénéficiaires (et ne pas les limjter
seulement au volet formation)
» Réfléchir et encourager I'autonomie des servicegeststructures créés par les partenaires et
la responsabilité des établissements concernés;

1.3 Obijectif 3 - Actions collectives et transversales

Rappel de [l'objectif: « Renforcer la coordination et la concertationreenes différents acteurs de
I'éducation en Afghanistan. »

L'évaluation cite en complément le document de @ogne : «Dans le cadre d’'un programme d’appui
institutionnel mené en programme inter associdtiést crucial de mettre en relation les différeatseurs
membres et/ou partenaires du PROCEAF et d’encouragetchanges d’expérience et de compétences et de
rechercher de nouveaux partenariats.

Le PROCEAF, en tant que programme concerté et agsociatif, prend son véritable sens a travers cet
objectif ou ce volet d’'activités N° 3. Cela compieaussi bien des actions collectives / transvessate
interne (travail inter partenaires de réflexion, chpitalisation, de mutualisation, de formation det
renforcement de capacités...) qu'en externe dansdédesarches vers les institutions afghanes et des
interactions avec certains acteurs du secteur &Hu€as actions collectives concernent les 2 geand
thématiques ou axes d'interventions choisis paprggramme que l'on retrouve dans les objectifs 1
(« formation des enseignants) et 2 (« appui auxigsgments scolaires »). Dans le bilan des a¢tivie ces
deux premiers objectifs, I'évaluation révele daes pages précédentes un certain nombre de besoins o
intéréts communs des partenaires du Proceaf Ill.

11.3.1 En interne du PROCEAF Il

L’évaluation observe que l'action collective eneimte dans le cadre du PROCEAF Il s’est concentrée
majoritairement sur des collaborations bilatérategre partenaires dans le cadre de la formation
d’enseignants (objectif N°1). Les 3 prestataire$odaation que sont les partenaires AFRANE, SABSE
proposent leurs services aux 3 partenaires (AFRAAEet EPA) soutenant des établissements scolaires
notamment dans ce travail de renforcement du cenggignant. Ce type de collaboration initiée dans |
PROCEAF Il s’est poursuivi dans le PROCEAF lll. h&dyse des résultats de I'objectif 1 indique quitece
collaboration est intéressante (dans la mutuabisate moyens et la recherche de complémentarité) moa
optimisée. Elle est trop orientée sur de la singpéstation de services. La collaboration bilatééateavers

les sessions de formation (dispensées par lesafaiees dans les établissements des partenaiest) pas
menée dans une démarche globale et conjointe des mitenaires (analyse des besoins, démarches et
discussions en amont et en aval avec la directimviqriale de I'éducation et les établissements
bénéficiaires ; évaluation en commun des formatinisilan). On citera d’autre part le probleme a@adn
communication et collaboration entre AFRANE et S@Bpartenaires importants dans le cadre du Prateaf
plus particuliérement sur le volet « formation deignants) sur les formations en science (dispsns&e
SAB). Les deux organismes avaient en 200ifié un rapprochement et un travail commun diexén et

de conception autour des formations continues &itaédagogique dans le cadre de la collaboratiat le
Centre National des Sciences.

Au-dela de ces collaborations bilatérales, il yitasar la thématique ou objectif 1 de formationr$eignants
nécessité ou intérét de I'ensemble des partenaigesivrer ensemble, notamment sur les questionsivde s
évaluation (développement de procédures et owtittnwuns), de formation de formateurs et de stratégie

° Le rapport final Proceaf Il de SAB mentionne : ik phrtenariat trés fructueux s’est développé avean& en ce qui
concerne les activités scientifiques
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(échanges et réflexion d’ordre stratégique sueléiqence et I'adaptation de I'offre de formatioBeaucoup
d’idées et d’'intentions ont été exprimés dans ¢esitds parisiens ou les réunions de Kabul, maifest de
constater que cela n’a débouché sur aucune ingiabncréte et donc de résultat.

Sur I'objectif 2 d’appui aux écoles, le bilan dedlaborations bilatérales et actions collectivesties faible
malgré des possibilités et besoins. L'évaluatiote idnitiative prise entre Afghanistan Libre et $&mble
pour I'Afghanistan d’'un petit échange de deux joeindre les éducatrices des créches que ces pagtenai
soutiennent.

Au final les partenaires du PROCEAF Il manquens dgpportunités importantes pour une réelle
concertation sur des sujets ou des aspects duiltdeaerrain complexes et délicats pour lesquals |
mutualisation des expériences et des moyens des €l@Blus que nécessaire. L'évaluation indique ici
qguelgues unes des principales occasions manquiEssge’elles sont apparues a travers la missiomaite:

a) échange d’expériences et de pratiques et réflestratégique sur la formation d’enseignantsintéyréts,
limites et évolution possible de I'approche d'appules écoles de référence ; ¢) appui a I'admétistr et la
direction des écoles soutenues ; d) renforcemedacités en interne (le suivi évaluation et lanttion
des cadres afghans).

11.3.2 En externe du PROCEAF Ill - « Appui institutionnel au ministére et au secteur éducatif »

Rappels des objectifs 1) Organisation de tables rondes sur I'éducatioAfghanistan ; 2) publication de
rapports et de documentation ; 3) Création d’'uraesple concertation ; 4) Actions de sensibilisagbn
plaidoyer.

Les éléments de stratégie du Proceaf Il dans taident de projet révelent une volonté des partesair
d’avoir unprogramme d’appui institutionnd travers notamment uggoite collaboration avec le Ministére
de 'Education

L’historique du Proceaf montre des initiatives dénsadre du Proceaf Il d’ouverture intéressants e
Ministére de I'Education et des ONG (Swedish Coneritfor Afghanistan et Care International) a traver
différentes rencontres et discussions. Cette élgadabuverture et d’intégration dans le secteur étific
afghan n’a pas été reprise et poursuivie dansdeeadu Proceaf Ill.

L'évaluation fait le constat que les institutiorfghaanes, principalement le ministére de I'éducatietnles
principaux acteurs du secteur éducatif (au moinx cencontrés dans le cadre de la mission terradf. —
liste en annexe 2) ignorent I'existence du PROCERAEe la dynamique collective recherchée par les
différentes ONG partenaires. Aucune action ou déhmacollective n'a été entreprise dans le PROCHAF

au niveau des institutions afghanes et des auttesra du secteur éducatif aussi bien au niveauateue
provincial. Une convention entre le PROCEAF et I®Bavait été signée dans le cadre du PROCEAF |l
mais cet accord n'a pas été repris et renouvelé petie phase lll. Des compte rendus de réunion de
coordination au niveau de Kaboul mentionnaient emem fin de PROCEAF Il la question de 'obtention
d’un rendez vous auprés du MOE.

L'évaluation observe I'absence d’'une simple comroatibn de chaque partenaire au niveau du terrain en
direction des instances provinciales de I'éducasionles collaborations opérationnelles dans leadoende
la formation des enseignants menées dans le canhe dynamique collective.

L’évaluation juge que les objectifs de «concertagatérieure » rappelés plus haut manquent tobbdiade
précision et d’autre part ne semblent pas réalsteslumiere des capacités individuelles des pantes et
des moyens (temps, moyen humain et budget) du PRBCE Cela étant les opportunités concretes de
rapprochement et de concertation avec le MOE outi@a agences ou acteurs du secteur éducatif semble
réelles. Par exemple la question stratégique derfaation des enseignants qui préoccupe I'enseihbde
partenaires est un sujet d'intérét et de consaitaéin direction du ministére de I'’éducation. Calété
évoqué a maintes reprises dans le cadre des caeitgiotage ou opérationnelles a Paris au démauag
Proceaf lll mais cela n’a débouché sur aucune ractimcrete.
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L'évaluation pense enfin que le manque de réflex@ébrd’action commune en interne, révélée dans le
paragraphe 11.3.1 précédent, ne facilite pas vaiepermet pas une démarche forte d’ordre politique
institutionnel en externe comme le PROCEAF Il Iztionnait au départ.

11.3.3 Synthése objectif N° 3

Le programme avait des engagements sur ce voletivitds méme s'ils étaient imprécis au niveau des
objectifs et si aucun budget n'avait été prévu épadt. Le bilan des actions transversales et ¢éerest
bien maigre et ne montre aucune évolution posiguis le PROCEAF II..

Qu’est ce qui explique ce résultat trés mitigé rdwdil de concertation entre les partenaires du CRAF

[ll ? Le bilan des activités fait avant tout desistats alors que les chapitres suivants tentenanalkyse des
causes a travers un regard sur le dispositif Pf@tda stratégie du programme. Le chapitre Il darsalyse

du systeme de gouvernance, de coordination et stogetente de mettre en lumiere les problemes de
relations et coordination inter partenaires etialiexpliquer ces faibles résultats en matiére aecertation.
Dans I'analyse de la stratégie d'intervention,Hagitre Il revient sur la concertation interneegterne dans

la cadre du PROCEAF comme aide & une démarcheoflespionnalisation et d’'intégration institutioneell
nécessaire dans le contexte actuel.

Activités liées a I'objectif N° 3
Points forts

e Collaborations bilatérales entre partenaires dansadre de la formation d’enseignants
(comme initié dans le PROCEAF 1)

* Petit échange d’expérience EPA et AL sur leur aati@che

* Reéunions réguliéres entre partenaires au nived{adal

Points faibles

« Faiblesse quantitative des initiatives et des tésulen matiére de concertation malgré la
multitude des intéréts et besoins communs desrjzans;

» Absence d'objectifs opérationnels concrets, dearesgbilités et tdches définis, de planning
et de budget en rapport aux intentions et idéedragps dans le document de programme et
dans les comités parisiens ou les réunions de Kabou

» Collaboration bilatérale sur le plan de la formataenseignants trop limitée a de simples
prestations

* Réunions et échanges d'informations sans actiomgiotes et résultats concrets

» Aucune stratégie précise et objectifs concretdasdimension institutionnelle de partenariat
ou collaboration avec les institutions afghanesroerfe Ministére de I'Education ; et aucune
action collective entreprise aussi bien au nivesniral que provincial

* Manque de communication externe ; ignorance ddgutisns afghanes et autres acteurs
éducatifs vis-a-vis du PROCEAF ;

Recommandations

» Définir des objectifs et des activités précis etlistes de concertation acceptés par tous les
partenaires pendant la phase de programmation
« Etablir un lien formel et fructueux avec le MOE aiveau central et développer upe
collaboration effective avec les instances déchksdies (PED)
e Se rapprocher d’'autres acteurs importants commenlgserations bilatérales ou autres ONGI
pour des échanges d’expérience et une éventuelleneghe de financements
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Il ETUDE DU DISPOSITIF DE GOUVERNANCE, DE
COORDINATION ET DE GESTION

En tant queProgramme Inter Associatfomme mode d’'organisation des ONG en partenariau@ de
financement de la coopération francaise, le PROCE#Fstructuré et organisé suivant certains prascigt
régles. Le Proceaf est piloté par une ONG francamerdinatrice (Solidarité Laique), bénéficiaire et
responsable de la subvention publique, et regréugsesociations membres et partenaires de terrai lda
mise en ceuvre des activités en Afghanistan. Leranogie dans sa structure et organisation repose
principalement sur un comité de pilotage, basé @sRet composé de 4 membres (Solidarité Laique,
Afghanistan Libre, Afrane et Solidarité Afghanis®elgique), engagés dans le Proceaf depuis sa pHase
comité opérationnel qui est en charge de la coatidin pendant la mise en ceuvre du programme regroup
les quatre membres cités plus haut plus deux apamrenaires d’exécution (Ensemble Pour I'Afghamistt
Sport Sans Frontieres).

Suivant la logique des PIA (et des Programmes Qtinddluri-Acteury’), le Proceaf est mis en ceuvre a
travers i) des fonds d’appui a projets (souvenividdels) des partenaires, qui doivent contribu€atdeinte
des objectifs des programmes ; ii) et un voletavarsal (formation, capitalisation, communicationpour
ces actions collectives/projets communs.

[lI.1 La gestion du Programme dans son ensemble

Dans la structuration de ce chapitre Il dédié tudié du dispositif de gouvernance, de coordinagibrde
gestion du PROCEAF lll, I'évaluation a fait le chal’évoquer dans ce premier paragraphe la quedtda
gestion générale du programme, notamment sur kseghessentielles de préparation et de lancement.

La gestion de projet suivant I'approche GestiorCgale de Projet (GCP) gérée en quelques phasepalés
lesquels des informations sont collectées et dessidéds sont prises n'est pas bien respectée dans |
PROCEAF lll. Comme le met en lumiere cette partieapport, cette gestion est menée la plupart mpse

a I'envers sans effort ou contréle suffisant palvre une approche logique et structurée.

a) Transition avec le PROCEAF Il et initiation du PROCEAF llI:

Dans I'essence du PROCEAF il était davantage question de préparer, dans ldreade cette phase de
transition un troisieme programme, quand a lui basgune durée plus longue et plus réaliste au regk
travail qui reste a accomplitComme le dit 'ancien coordinateur pour SL, le RFEAF Il a apporté des
acquis mais a réveélé aussi des blocages et ddedimiportantes sur la concertation. Les comitéisipas,
les réunions de terrain et les missions terraiBal@arité Laique mettent en avant dans les dermigis du
Proceaf Il ces blocages et limites et des pisteshdagement afin adapter ou réformer le dispositif et de
faire évoluer la stratégie du Proceaf dans sa pliaééne mission de terrain a été menée par ledioateur
SL en mars 2008 dans le but de clbturer le Prdteafde préparer la phase lll.

Malgré ces velléités et initiatives, I'évaluationnstate in fine une grande faiblesse dans la ctatwer
active et collective pendant les 6 mois de progration du Proceaf Il (janvier — juin 2008 ; le diessa la
MAIONG a été déposé en juin 08). il n'y pas eu wacpssus approfondi d’auto-évaluation du Proceaf |l
pour mettre en lumiére les problemes et les legbrainsi prendre les décisions adéquates pouraaalirege

et une évolution positive. Il n'y a pas eu d’ateliee programmation & proprement parlé et il n’yaa pu
(semble t'il au vu des archives mis entre les mdis évaluateurs et aux dires des personnes Eueres)

de réunions spécifiques a Kaboul ou a Paris etoddtés de pilotage (de validation) pendant ces rabis
cette phase essentielle.

e PIA présente des similitudes dans sa struéturat organisation avec le PCPA mais est moinsitienk au
niveau du travail de concertation.

1 Rapport mission terrain SL ao(it 07 « Proceaf tlés pistes de réflexion ont été discutées : aipei® axes de travail
ne devraient pas vraiment changer dans le progimagramme ; les procédures et I'organisation iremhoivent par
contre étre révisées ; il pourrait étre envisagé... »
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b) Programmation :

En final, le PROCEAF Il est réparti sur les ménieses que le PROCEAF Il tant sur un plan de la
gouvernance que de la stratégie d'interventionyidsgeprendre mot pour mot le réglement intérietur e
'accord cadre général du PROCEAF Il. Chaque paitema fait une proposition de projet individuel en
relation avec ses propres stratégie, action etitheknfinancement. Le coordinateur a alors poséadre
stratégique et une logique d’intervention & ce eauvprogramme en trouvant les dénominateurs communs
aux propositions individuelles des partenaireqet ajoutant un volet « actions collectives et $kaansales »
pour indiquer le coté concertation et inter assifada la démarche. En final I'évaluation note que

1) Les projets individuels ont des orientations zlenes d’intervention et activités tres disparates

2) Beaucoup des projets individuels sont mal ceftages dans les objectifs et activités proposéas,
autrement dit sont une demande de contributionnfitse a I'Action ou du programme général du
partenair& ;

3) Les principes et exigences de gestion de peyjetant I'approche cadre logique ne sont pas ap@diq
dans les propositions individuelles des partenaieesnéme que dans la proposition de prograrhrha
logique d'intervention n'est pas bien définie denméque les résultats attendus, les activités et IOV
(Indicateurs Objectivement Vérifiables) ce qui merpet pas un suivi évaluation a proprement parler.

4) Les objectifs et activités de concertation autbuw volet 3 sont trés imprécis et ne sont pasuie €'un
travail de concertation et de définition en comnanec les partenaires terrain concernés, d'ou gueisle
non appropriation averé ensuite pendant la miseavre.

L’évaluation pense que I'encadrement méthodologipee le coordinateur et les efforts individuels de
chacun des membres consentis pendant cette phasgemn’ont pas été suffisants. L'évaluation n’ompas

de mentionner que le changement de coordinatenivaeau de SL a ce moment la (printemps 2008) et san
doute le manque de moyens (financiers et humanepy@s et nécessaires a cet effort de programmatén
une influence négative.

c) Lancement et mise en ceuvre :

L’évaluation distingue ici une sous étape impoeatdns le cadre de la mise en ceuvre qui est lerfaerd.

Le lancement de la mise en ceuvre est mal contréélep comité de pilotage et a travers lui par le
coordinateur a I'image d’'une chronologie de troidians essentielles surprenantes : 1) Démarrage des
activités par les partenaires (Juillet 08) ; 2)n@igre des Protocoles inter Associatifs année rk ehiaque
partenaire terrain et le coordinateur (février /rsn@9) ; 3) Discussion et signature de l'accordreadk
partenariat (Sept 2009). L'évaluation rappelle dmeprise d’otage du coordinateur de SL en début de
programme, en novembre 2008, a bien entendu affectsidérablement cette étape essentielle.

Une fois les activités terrain commenceées, lesepaites et leurs équipes terrain sont moins distemiet
sensibles aux changements structurels souhaitattaikis notamment par le coordinateur SL. Un dxtha
premier comité de pilotage (le 26 septembre 2008Prbceaf 11l alors que les activités ont démaepuils
pres de 4 mois permet d'illustrer cette remarge@ue peut-on en attendre ? Ne faut-il pas reposebéses
générales et dégager des pistes pour une meilleacedination entre les organisations, pousser a des
dynamiques collectives ? Quelle réflexion faut-dner sur la gouvernance du PROCEAF [b,?il était
cependant trop tard pour lancer ce débat seloalli@tion. Certains partenaires prétextent le déagardu
programme pour ne vouloir aucun changement ou meatidn sur les regles et les procédures des
documents cadres du programme avant le Proceaflgrénla volonté du coordinateur de SL. Ce proklem
de gestion général du projet par le comité de aujetmene en final vers une situation d’inertieefatti
programme traduite concrétement a travers cet eleemp

12 Cela nuit & la transparence sur un plan budgétgiieancier pour certains partenaires et projetviduels menés
dans le cadre du Proceaf lll: les activités réabsét les sources de financement (Proceaf et hocg#f I1l) sont
entremélées (ou ne sont pas facilement distingsat@d’extérieur pour les évaluateurs ou les haidlpau niveau des
zones d'intervention, des établissements cibléegthématiques soutenues.

13 Ce point de vue est repris et détaillé dans lagraphe 111.6 & venir.
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[11.2 La gouvernance

La gouvernance du programme est assurée par utamgespolitique et décisionnelle appelée Comité de
Pilotage et encadrée par des procédures et régfased par les membres dans le cadre du dispasitif
établies dans diccord cadre généralet leréglement intérieur. Outre ces deux documents cadres, la mise
en ceuvre de chaque projet mené dans le cadre dCEROest assurée par I'association porteuse detproj
signataire d'un Protocole Inter Associatif fixaes Imodalités de mise en ceuvre du projet et vakaddep
Comité de Pilotage. Ces documents ont été sigmdepassociations membres dans le cadre du Proceaf
mais avec retard et suivant des timings illogigiesmme le révéle le rapport plus haut.

On comprend a travers ces premiéres phrases dhenié de Pilotage est le moteur du Proceaf eleest
responsable (collectif) de la bonne marche du dispo

L'évaluation ne comprend pas pourquoi certains memiou partenaires (2 membres : EPA et SSF) du
dispositif n’ont pas droit de siege et de vote meau du Comité de Pilotage. Pour I'évaluation artgnaire
ONG (établi en France ou en Europe) est membratédeptére du dispositif ou il ne I'est pas, suivées
conditions et criteres d’éligibilité des membregliqués dans le réglement intérieur. Cela complique
(inutilement) le systéme de gouvernance et ne pepa de créer des conditions de relations franehes
justes entre les partenaires. Ce « systeme asseie> est dénoncé par de nombreux partenairessenpes

(et pas seulement du coté des « exclus ») dep@oteaf Il mais sans que cela soit modifié pablonage

de certains membres et une inertie du comité déagie, instance décisionnelle.

[11.2.1 Procédures et regles

Certaines regles en vigueur au niveau du Proceafqueat de précision, de transparence et d'équité.
L'évaluation liste sommairement les principaux &spale fonctionnement pour lesquels I'évaluatiageju
les regles établies imprécises ou non adaptées :

* Le choix des membres du dispositif suivant degia# de capacité et de volonté : Ces critéres dans
le RI sont trés succincts et ne permettent pasiger jvéritablement de la capacité et de la volonté
des partenaires d’ceuvrer dans ce collectif aloes'@ualuation révele plus loin dans ce rapportecet
problématique et I'importance d'avoir des « bonsmibees / partenaires » dans la réussite du
dispositif et de la dynamique collective ;

* Le mode dattribution ou de répartition des fondge@ ONG partenaires au moment de la conception
du programme : Quelle regle définie ce mode dtaition et quelle procédure a travers le comité de
pilotage arbitre et valide cette attribution ? Ddamscadre du Proceaf lll, I'évaluation ne trouve
aucune trace de décision dans le cadre du COPItester attribution des fonds ;

» L’éligibilité des projets individuels des parteresr: il y a une régle dans le Rl mais il n’y a das
procédure d’application dans le cadre du ComitéPdetage, et donc de processus concret (tel
gu’'observé par I'évaluation dans le cadre du Pifoli§ade discussion et d'acceptation collective
des projets individuels soumis par les partenair€s point bien appliqué permettrait d’inciter
fortement les partenaires & concevoir des projets dlesprit et dans les objectifs du Procéate
qui n’est pas pleinement le cas aujourd’hui ;

» La recherche de cofinancements (Cf. paragrapt&e2)t.

« L'utilisation ou la répartition des frais admingstifs autorisés par le bailleur (Cf. paragraph&I8);

On notera dans les points cités plus haut plusiquestions d’ordre financier, toujours sensiblesdks
relations partenariales. Financiéres ou non, cestuns liés au fonctionnement du Proceaf qui szpris et
détaillés a différents endroits de ce chapitre ov@ pas mineurs. lls perturbent le bon fonctionnenet
I'efficacité du systéme de gouvernance et engendtes relations et une atmosphére non favorablige en
les membres, notamment entre le coordinateur ealé®s partenaires. Le Proceaf || mentionnait @ so
terme quale nouvelles régles et procédures devront étremigéfices prochains mois concernant le dispositif
général et son pilotage pour gu'’il réponde mieugar aux attentes des uns et des aut@xpil PROCEAF
Il — 27 sept 09) avant le démarrage du ProceaRIidn n’a été fait dans ce sens aussi bien au miodecia
préparation que du lancement du Proceaf Ill. Lealigif, & travers ses organes, ses procédureglest a

14 es activités terrain ont débutés, puis les PIA&#é signés et ensuite I'accord cadre et le REahsignés... alors
gu’un processus totalement inverse était nécessaire

15 Les 2 régles du RI sont : 1) correspondre auxotifgedu PROCEAF et 2) présenter un partenariat avemembre
au moins du Comité Pilotage
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été repris tel entre la phase Il et la phase WMela atteste selon I'évaluation de l'inertie dupdsitif,
notamment de son organe décisionnel le ComitéldtaBe.

1.3 La coordination

Suivant le dispositif et I'organisation du Procdafcomité opérationnel qui réunit I'ensemble desmires

du collectif est I'organe en charge de cette famctle coordination essentielle dans la mise en @adwr
programme. Ce comité joue un double réle dans stiggegénérale du programme et du cofinancement et
dans I'animation du travail de concertation « opéraelle » (mise en ceuvre de I'objectif N° 3).

Dans I'application du systéme de gouvernance deeRifolll, il y a fusion et confusion entre le coénde
pilotage et le comité opérationnel, entre gouveteaat coordination. L'évaluation ne comprend pas le
fonctionnement actuel entre le comité de pilotage eomité opérationnel. Quel est I'intérét deamquer le
méme jour, au méme lieu (Paris) les mémes persthpesr évoquer la gouvernance et ensuite la
coordination a travers deux comités? L’évocatiotedguestion de la coordination et du comité ojpd@natl
dans l'accord cadre général et le RI (Cf. encadlné pas) et la réalité de la gestion d'un projeteateain
indiguent que cette coordination est (avant ton® ooordination de terrain et que ce comité opzErasl
doit étre basé sur le terrain a Kaboul. Mais dangrtique du Proceaf, ces deux instances orgarésBaris

ne sont pas bien distinguées I'une de I'autre onetionnent pas du tout dans un lien ou uneicslael
gue cela doit étre dans un systeme de gouvernance @ilotage a deux niveaux prévu: niveau poldiqu
(siéges et responsables des associations) et niyeationnel (terrain et responsables terrain)RLsur le
comité de pilotage stipule que le COPIL « tient ptendes remarques faites lors des réunions du €omit
Opérationnel » et «transmet au Comité Opératiomeel comptes-rendus des réunions du Comité de
Pilotage ». Mais comment pourrait il en étre auhens I'organisation actuelle de ces deux comités da
mesure ou ce sont les mémes personnes et resgiv@sahii sont représentés dans ces deux comités?

ROLE DU COMITE OPERATIONNEL
(extrait du Réglement Intérieur)

A) Responsabilités :
- Approfondir les partenariats possibles sur le terra
- Effectuer un suivi technique et financier généed dctivités;
- Effectuer un suivi général de la recherche de fonds

B) Organisation :
- Se réunit environ tous les mois en Afghanistan;
- Sa présidence est assurée par l'association dégignée Comité de Pilotage et pour la
durée fixée par ce dernier.

Les besoins de coordination au niveau de Parigg éntoordinateur et les sieges des partenaives avant
tout administrative et peut se faire a distanceeetd coordinateur et les partenaires individuepes
internet’. Par contre la coordination terrain représentéravail conséquent et un enjeu important pour la
réussite du programme en tant que programme céntégvaluation pense que la coordination doit étre
responsabilité donnée au terrain et que le corpiégationnel doit étre organisé a Kabul. Ceci difpulsion
et la supervision sur la coordination terrain eniéna d'orientations et de directives doit venis @emités et
responsables parisiens (comité de pilotage). Lassi@t initiatives en matiere de coordination etedation
terrain venant de Paris et des comités parisiensrsmmbreuses (et le plus souvent pertinentesyesla
l'initiative du coordinateur Solidarité Laique. &l sont, cependant, exprimées de facon trop inga®cet
surtout non actées en décision et directive claireforte (et collective) en direction du terrairt (e
normalement du comité opérationnel si celui-citéeganisé sur le terrain).

En matiere de coordination terrain I'évaluationomtait dans un premier temps qu’elle existe biars da
cas du Proceaf Ill sous la forme d’'un groupe deaitaéunissant de fagcon réguliére les chefs desionis

16 Ou plus ou moins en considérant que deux membre® du collectif ne peuvent participer qu'au ca@mit
opérationnel...
7 "évaluation parle ici de « coordination admingsive » et non gestion administrative qui ellepdss laborieuse...
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coordinateurs pédagogiques ou référents des paggsmaésents sur le terrain. Mais dans son orgiois
actuelle elle est négligée alors qu’elle devrait @otrice dans la dynamique collective au moinglpat la
phase de mise en ceuvre du programme. D’une pam’elt pas Iégitimée dans le systéme d’organis&tio

de gouvernance du PROCEAF dans la mesure ou ldé&copeérationnel, instance officielle, se réunitaai$
D’autre part elle ne recoit pas d‘orientations ie¢ctives précises de Paris a travers les comptadds des
comités parisiens ou & travers un systéme de coinatiom établi entre Paris et le terrdfnEnfin cette
coordination terrain manque de moyens notammenaimgrau niveau d’un responsable terrain. Le systéme
de missions ponctuelles par SL (arrété apres Menh&nt du coordinateur SL dés janvier 2009) ou iessu
de coordination tournante (mise en place aprést'aes missions terrain SL) ont montré leurs B¢t ne
sont pas des solutions satisfaisantes. La coordiméturnante suivant le systéme actuel est trggdaur

les personnes et leur bonne volonté. Le chef dsiomsAFRANE et SSF pendant une bonne partie du
PROCEAF lIl a fait de nombreux efforts pour organi¢es réunions avec les représentants locaux des
partenaires. Mais I'évaluation juge que ces effares comptent pas beaucoup devant les problémes
mentionnés plus haut, et en final le résultat deotardination terrain est maigre. Les réunionsaterne sont

pas assez fréquentes (6 pendant les 24 ou 30 mdirateaf Ill) par rapport aux besoins opératiosinel
d’'une coordination terrain. Les comptes-renduséimion montrent que le terrain s’est limité a l'dche
d’informations et d’idées au niveau de la concemasans passer a la phase active dans la miseiae ce
d’actions collectives. Des groupes thématiqueitgirévus pour avancer sur des sujets de convargan
d’intéréts communs pour mutualiser et capitaliesrdxpériences. lls n’ont jamais vu le jour.

La tentative par SL dans la cadre du PROCEAF IlIndenmer un coordinateur afghan allait selon
I'évaluation dans le bon sens mais I'expérience pés été poursuivie au dela de trois petits mois
d’expérience, du fait de la difficulté de trouvedrde garder une personne de qualité et semblde-ia
réticence de certains membres. L'expérience n'avpatue étre renouvelée dans le cadre du Prockaf Il
(malgré les recommandations & I'époque du coorelind) et il a été décidé d'intensifier dans le Prod#af
les missions terrain du coordinateur Paris de 8¢ #&s problemes que I'on connait.

[11.4 Le coordinateur

Le réle et les responsabilités particuliers deskasation Solidarité Laigque en tant que coordirrathu
programme sont évoqués dans ce paragraphe. SLcaatée dans cette fonction de coordinateur delauis
phase | par son expérience et expertise conségueindwérées dans la gestion de programme inteciass
ou de programme concertés .

Contrairement a un projet en consortium (d’'ONG),Piceaf dans son mode d'organisation suivant la
logique PIA n'a pas d'ONG chef de file, et le caoateur (la personne coordinatrice) n'est pas cleef
projet. Dans ce systéme de gouvernance choisi,sBure membre au service du collectif suivant ue rol
particulier, et sous la responsabilité du comité pilletage, instance décisionnelle. SL en tant que
coordinateur se reconnait dans un role d’initiatanimateur, ensemblier... mais non de leader.

Dans le systeme de gouvernance du Proceaf, lalenire leader et coordinateur est ténue seloallétion.

La question de leadership se pose et de la méroa tale de la responsabilité, collective pourdenité de

pilotage, et individuelle pour les membres et noteemt le coordinateur. Des exemples dans ce patagetp
dans ce chapitre en général étayent ce propogwuation.

I11.4.1 En tant que programmateur

Comme le note plus haut I'évaluation dans ce chagdi Proceaf Il n'a pas été préparé, programntgneée
dans les meilleures conditions. La responsal@ktécollective a travers le comité de pilotage ajtgait ou
pas ce qu'il fallait pour impulser et donner desedives a ce moment crucial. Dans le méme temps le
manque d’encadrement technique et méthodologiquprocessus général et de chaque partenaire est la

18 Systéme de communication Paris — terrain non etagffectif aux yeux des évaluateurs tels qu'dstl observé.

19 « Pour la dimension collective, pas d’avancéedigsificative, la présence d’'un coordinateur se&l&indispensable.
Plut6t un expatrié a temps plein pendant plusimots qui définirait mieux le poste et formerait umesource locale. »
(mission terrain SL VBD aoit 07).
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responsabilité individuelle et particuliere de Sh want qu'initiateur, facilitateur et expert. D'asr
I'évaluation, I'expérience et I'expertise de SL dda montage et la gestion de Programme Inter mdiaat

de programme concerté (PCPA) ne s’expriment pas taoonception et le lancement du PROCEAF |lII.
S'’il y des réticences et « paresses » de la partrédgnbres ou de certains pour construire en prefanet
suivant la logique d'un PIA, ou si les conditioressont pas réunies, c’est la responsabilité de'&tedclair

et ferme devant le comité de pilotage pour I'exriret aider le collectif a prendre les bonnes dttss
L’affirmation de SL en tant que coordinateur et reéleader se pose dans cette phase cruciale de la
programmation.

l11.4.2 En tant que coordinateur dans la mise en ceuvre

Suivant I'accord cadre général et le reglementiietié, le réle de Solidarité Laique en tant quef cleefile

du PROCEAF Il se situe principalement dans I'adsetmation générale du cofinancement et du collectif
(représentation du bailleur, gestion du cofinanggrsar un plan financier et budgétaire, recherchatces
sources de financement, rédaction des rapportsraotmalisation avec les partenaires et animaties d
comités). L'évaluation juge que dans ce rble d’adstiateur général du Proceaf les choses soneslainr
les responsabilités de SL, et que 'ONG réponderesur ces obligations et engagements la.

La question du role et des responsabilités de $mems évidente dans les domaines de la coordimati
I'animation plus opérationnelle du Proceaf. L’actoadre stipule que : « Les obligations du Cootduna
relatives aux activités d'animation et de coordamafproprement dites sont des obligations de mqgyens
intellectuels et/ou matériels. Les actions de coatébn ainsi que le budget doivent étre soumi£amité

de Pilotage pour approbation. » D’aprés I'évaluatemtte regle alimente I'ambiguité ou le flou sas |
responsabilités plus opérationnelles de SL dawrsdadination. L’évaluation prend plus bas I'exemgée3
fonctions qui semblent rester sous la responsaliliecte du comité de pilotage et pour lesquédiedle du
coordinateur est peu clair dans les statuts duefocDans la pratique de la mise en ceuvre celeadeit

par un positionnement incertain de SL et un r@e freu opérant.

- Coordination terrain ou locale pour I'animation et la gestion des activités atilees transversales
et 'accompagnement des partenaires dans la gedgideurs propres projets et activités. Le Proceaf
avait prévu des missions de suivi sur le terraiarge coordinateur SL, mais qu’il ne pourra pas
assurer pour les raisons sécuritaires déja évogQeéds étant dit le manque de précision sur san rol
dans la coordination terrain, avec certains memboegant limiter son influence a ce niveau I3,
aurait été un facteur de blocage..

- Construction et diffusion d’outils en gestion de pojet et appui en expertise techniqueans une
optique de renforcement de capacités des partsnaiexpertise propre de SL et son appartenance a
un réseau ou collectif lui permettrait par exemf@emme c’est mentionné dans le document de
programme) de mobiliser des pédagogues ou autrpsrtexspécifiques dans le domaine de
I'éducation et les mettre a disposition des ONGegperires. Cela ne s’est pas fait pour une raison
pratique d’'une situation sécuritaire qui ne fagiljas ces échanges internationaux. Mais dans le
méme temps I'évaluation constate que son réle detnappui en renforcement de capacités n’'est pas
exprimé clairement dans les documents cadres afirgnme, et qu’il n’est peut étre pas voulu par
les autres partenaires.

- Représentation et communication au nom du collectif La question est loin d’étre claire et
semble sensible dans le cas du Proceaf au regafdamzges qu'il y a pu avoir. Cette responsabilité
n'a pas été attribuée individuellement au coordinatll semble que les partenaires ne Iégitimest pa
SL dans ce réle et ont peur de voir le chef detfikr bénéfice ou reconnaissance de leurs efforts
sans partage des fruits en termes d’'image. Ldtaé®st que le Proceaf Ill n'a entrepris aucune
action de communication ou de représentation egtern

En final I'évaluation constate des lacunes au nivéa Proceaf dans la prise en charge de ces badmins
communication, de renforcement de capacités etodedmation locale. Dans la responsabilité quieaest
collective a travers le comité de pilotage surfoestions, il y a un probléme de leadership ceméine vers
une inertie. La non responsabilisation directe dardinateur sur ces fonctions est préjudiciablepida
I'évaluation. Cette situation pourrait, notammegitre imputable a la volonté des partenaires terfain
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certains d’entre eux) de limiter SL dans ce roladdhinistrateur général du Proceaf et de ne paite v
s'immiscer dans les affaires de terrain ou tropragjiennelles.

[11.4.3 Analyse des dépenses et des recettes liées au d@eoordinateur

Le tableau ci-dessous indique en résumé I'évolutiwiudget du coordinateur sur les 3 Proceaf agiite
des recettes.

Proceaf | Proceaf Il Proceaf IlI
Euros (%)
Dépenses
Dépenses de coordinatign 32 370 (3%) 30174 (6%) 000B (4,5 %)
Frais administratifs ? 7053 (1,5 %) 51 570 (4,5 %)
TOTAL budget du ? 37 227 (7,7 %) 101 570 (9 %)
coordinateur
Recettes
Collecte SL 194 117 17 664 (47 %) 25 000 (25 %
Contribution MAE 5873 (16 %) 76 570 (75 %)
Autres cofinancements 13 689 (37 %) 0
Rappel budget total 1224 858 480 224 1115570

Les frais de coordination sont jugés comme insafffis par I'évaluation pour avoir un coordinateute¢
coordination efficace. Le paragraphe II.6 sur #iyse du budget et des moyens financiers reviemtetu
aspect. A travers ce tableau on note une évolagttement positive pour le coordinateur sur la tioesles
frais administratifs entre les phases Il et Il gnélla non modification des regles financiéres dass
documents cadres du programme. Dans le méme téeffmt de recherche et mobilisation de ressources
propres pour ce méme coordinateur est moindre.duestion d’équité entre les partenaires se poseesur
aspects financiers et cela engendre un sentimanustice comme [|'évaluation a pu I'observer daes |
discussions avec les membres du collectif (Cf.graghe 111.6).

Le rble et la responsabilité de Solidarité Laiqantslélicats comme il est souvent le cas dans pe de
fonction au sein d’'un consortium ou d’'un programphdri-acteurs. On a tendance a pointer facilement d
doigt les chefs de file ou coordinateurs. La sitmate frustration vécue par SL en tant qu'insiitutet
démotivation des 3 coordinateurs qui se sont séscades postes depuis plus de deux ans est imjgoeta
indique la profondeur des dysfonctionnements audeiProceaf IIl.

l1l.5 ROole et responsabilités des autres acteurs

Le coordinateur en tant gu’acteur particulier den®roceaf a été évoqué plus haut. L'évaluatiorgago
dans ce paragraphe la question de la responsadiilité limplication des autres membres / partenaires
du Proceaf (appelés ici partenaires teffpiet le role du bailleur, la Coopération Francaise

l11.5.1 Les cing ONG partenaires

Afghanistan Libre, Afrane et Solidarité Afghanistdelgique en tant que membre du comité de pilotage
comme le coordinateur une responsabilité individufgdrte dans la bonne marche du programme méme si
celle-ci n'est pas spécifigue comme dans le casodudinateur Solidarité Laique. Les deux autres bmem
Ensemble pour I'Afghanistan et Sport Sans Frorgiésent engagés dans la coordination Paris et la
coordination terrain.

2 pour les dépenses = pourcentage par rapport @yebiadal ; pour les recettes = pourcentage paromRmux
dépenses totales SL

Zrecus par le coordinateur = collecte SL

% partenaires de terrain car ils ménent les activétérain du programme & travers leurs projetviddels en précisant
gu’ils sont dans le méme temps représentés damnsstasces parisiennes, comité de pilotage et éoopiérationnel
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L'évaluation regarde dans un premier temps la gqueste la diversité, de la volonté et de la cagadis
ONG qui composent (hors SL le coordinateur) le €abdll :

Diversité : les ONG partenaires du Proceaf ont deux pointsnaams essentiels : I'’Afghanistan et
I’éducation. Hormis ces deux points, elles préserdes difféerences trés importantes tant dans leur
vision ou philosophie, stratégie d’intervention.(chapitre 1V), fonctionnement et organisation
interne, et personnalités qui les composent etdiggent. Est-ce que cette diversité améne a une
complémentarité, une difficulté a fonctionner ensknvoire une incompatibilité... ? Il est difficile
de répondre a une telle question. Ce qui est awr lffvaluation est que cette diversité nécessité u
dialogue ouvert et profond entre les partenairesni@eau de dialogue qui mene vers la confiance et
le consensus nécessaire a la bonne marche d’'ureec@collective comme le Proceaf Ill n’existe
pas vraiment aujourd’hui malgré I'ancienneté ducBed.

Volonté et maturité : L'ensemble des membres du PROCEAF déclare volal@oordination et la
concertation. Au-dela de ces déclarations, on etmst travers les témoignages et les compte rendus
de comité de pilotage que les réticences et léssitiks sont nombreuses de la part de certaines
associations indiquant que cette volonté n’estngafie ou totale. Un représentant de ces ONG
partenaires a dénoncé ce probleme dans un comipfialage :« Une question importante est de
réfléchir au sens du PROCEAF. Est-ce qu'il y ameit une volonté de travailler ensemble ou est-
ce gu'il s'agit uniquement d'un groupement a irté@nomique? Pour l'instant il ne semble pas y
avoir de volonté de travailler ensembBldCOPIL 26 juin 2009)ll y a bien entendu des situations
trés variables d’'un membre a un autre. La questiolindépendance est souvent mise en avant pour
justifier ces freins. Cela témoigne d'une mécorsaise et d’'une inexpérience des démarches
partenariales et institutionnelles qui ne sont yoas menace pour les identités et indépendances des
uns et des autres. L'animation et la coordinatianlp coordinateur dans un réle de conseil et de
facilitateur ne doivent pas étre confondues avesction ou ingérence. Ces peurs et défiances sont
d'une certaine facon compréhensibles. Dans touscdsselles doivent étre évoquées de facon
préalable et proactive pour trouver collectivemaes réponses constructives, et qu’elles ne soient
pas a contrario et a posteriori un motif de freinde blocage de certains membres comme c’est
observé aujourd’hui.

Capacité : le probleme de structuration et de capacités de§ @N niveau du terrain est un
probléme général et récurrent, du moins au nivesuQNG franco afghanes. La volatilité de leurs
structures est due a un turn-over important desleMpatriés, a une difficulté a former et conserver
de bons cadres afghans et a une irrégularité daadements. C’est un cercle vicieux duquel les
ONG ont du mal a s’extraire. Les conséquences ivégasont nhombreuses comme par exemple:
perte de mémoire et discontinuité dans I'effortattion, travail en interne dans l'urgence avec un
temps faible consacré a la structuration et adéepsionnalisation des démarches a travers dds outi
et méthodes. La coordination et la concertatiolegedju’elles sont ambitionnées dans le cadre du
PROCEAF est consommatrice de moyens humains queN&s n’ont pas véritablement. A coté de
la question des moyens humains sur un plan qutiintitay aussi un probléeme de compétence et
d’expertise technique au niveau personnel. La atewd@n inter associative dans le cadre du
PROCEAF vise a mener des actions collectives inmegaet sophistiquées (de type recherche et
développement) comme I'évaluation ou la capitadlisatDe méme que le PROCEAF peut étre « un
probleme » pour les ONG au regard de leur capaldtgdes, il peut étre aussi une opportunité de
renforcer leurs capacités et expertise et de sioawte nouveaux partenariats et financementstll e
dommage que cela ne soit pas bien compris paralésraires et que le programme en soi n'ait pas
été structuré autour d’'un axe ou objectif (parmaiudes) de « renforcement de capacités »

Comme abordé plus haut en lien avec la questida deordination terrain, I'implication du terraimuas la
construction du programme et dans sa mise en oglanre sa dimension collective a été marginalisée. Le
fonctionnement des ONG partenaires membres du PRBEEt trés centralisé sur les siéges et les densei
d’Administration. Certains témoignages du terraidigquent le manque de volonté politique et I'ineidies
siéges pour le changement. L’évaluation a conshaigté des expatriés et des cadres afghans reésomt
manque d’'appropriation sur le PROCEAF dans sa diinarcollective hors financement. Cela est imp@abl
a un manque de communication respectif des sidgeswis de leur terrain et une défaillance strrglte et
opérationnelle dans le lien entre les comités jgasset le groupe de coordination Kaboul. L'évabrat
constate par exemple un probléme de langue etrdprébension entre les personnes (au niveau durferra
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et dénonce I'absence d’effort particulier de Pdenrs la présentation opérationnelle et en langgkiae ou
dari du programme tel qu’il a été construit et préé au bailleur.

En prenant part au Proceaf en tant que PIA et memibrcomité de pilotage et/ou du comité opératibnne
les autres partenaires (hors coordinateur) ontd@ssengagements pour encourager le travail en conetn

les démarches collectives. En cela comme le coatelim ils sont responsables des problemes de
coordination et de concertation évoqués dans geitohau dans ce rapport. lls apparaissent daRsdeeaf
comme des consommateurs sans engagement politicgen® initiatives positives et concrétes suffisant
pour le collectif. Leur démarche est méme dansaitertcas bloquante pour le bon progrés du dispositi
Malgré (ou a cause de) I'engagement collectif vqudn le systeme du comité de pilotage comme organe
moteur du Proceaf, le coordinateur apparait globate trop seul pour faire vivre le Proceaf en Gun
collectif et démarche collective.

La question du choix des partenaires dans le cdleROCEAF doit étre posée dans la perspectiveed’'un
suite & ce programme inter associatif. Etre paitenn PROCEAF n’est pas un droit inaltérable asguiin
certain moment grace a certaines circonstancesoAtraire ce choix doit étre fait sur une baseoratelle

qui oblige les partenaires potentiels & démonéer Yolonté et leur capacité a prendre part a faohjque
inter-associative sur la base de principes et tilvecde concertation préalablement définies.

[11.5.2 Le bailleur (le Ministére des Affaires Etrangéres Fancais)

La coopération francaise (MAAIONG, SCAC et AFD)tant que bailleur du PROCEAF n’est pas un acteur
extérieur dans ce PROCEAF Ill mais bien une parmante importante dans la gestion de ce projaheD
part, l'initiative de ce programme concerté en Edion en Afghanistan vient ou a été au moins foetem
encouragée par la France depuis 2003 et 2004. bee®fr s'inscrit dans le cadre d’'un mécanisme ou
instrument de financement (et de concertation) l@gp@gramme Inter-Associatiféfinit par la Coopération
Francaise autour de certains objectifs et reglesuti® part la coopération francaise a traversispasitif et
des programmes conséquents est fortement engagéeaedirecte et opérationnelle dans I'éducation e
Afghanistan via le Service de Coopération et d'dettulturelle de I'ambassade de France de Kabul.

Malgré cela, I'évaluation note que la coopérati@mgaise aussi bien au niveau parisien mais pleheore

au niveau de Kabul n'est pas (suffisamment) im@eulLes responsabilités semblent partagées entre le
bailleur et les membres du PROCEAF méme si I'évalnan’a pas pu réaliser en détail I'analyse des
problemes de communication et de collaboration.

Dans la phase de programmation et de la soumisi®da demande de cofinancement, il y a de la part d
bailleur un manque de cadrage sur ces éventudilestes ou directives en termes de coordination et
concertation et d’exigence par rapport a la qualitédocument de programme. Au vu des imprécisions e
des lacunes du document de projeEf. paragraphes .1 et 111.7), celui-ci n'aurgias di étre accepté en
I'état. Il y a eu semble-t-il de nombreuses dismrss jusqu’au moment de la signature de la conganti
(décembre 2008) du fait de l'insatisfaction de IAAMIONG, mais qu’elles n'ont pas mené vers de véida
modifications du programme. Il faut dire que le REEAF avait recu un accord de principe des juin 2608
offrant I'éligibilité des codts a partir dujuillet 08. L'application des réformes de la comtion francaise
avec le transfert de dossiers et de responsalilitBsmoment 1a a pu perturber I'instruction dusikrset les
négociations entre le bailleur et Solidarité Lajdaeoordinateur.

Pendant la phase de mise en ceuvre, la relatioivaaundu terrain entre les membres du PROCEAF et le
personnel du SCAC et des programmes francais péduwdation n'a pas ététroite et fructueuseselon les
témoignages. Cela contraste avec la satisfactiode®tintentions exprimées dans le document de
programmé’ et réitérées au démarrage du Procedf.lIMalgré les avancées ou progrés en phase II,
I'évaluation ne peut que noter I'absence pendamthiase Il de coordination et de concertation desc

Z Faiblesse de la logique d’intervention général@mgramme avec absence de résultats attendud’Ipdisateurs
Objectivement Vérifiables, pas de chronogrammeti/#éés ; manque d’'objectifs et d’activités pré@sde budget, sur
la partie transversale et concertation (objectif3N°

2 « Aussi, peut-on affirmer que, depuis 2002, la calfalion entre les services francais de coopératitravers les
différents projets qu'elle met en ceuvre, et lesa@atons partenaires du PROCEAF, a été et contiliéae étroite et
particulierement fructueuse.

% « SCAC doit &tre mobilisé et associé au portage geoposition (au MOE). Un programme SCAC (Esihk!
Malalai) + Proceaf pourrait étre présenté conjomgeat. » COPIL 27 mars 09
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services de coopération francais. Cela s’'expligae ym manque de volonté politiqgue claire et ferrue d
comité de pilotage et de ses membres et par leésid de la coordination terrain dans le PROCER
observe par exemple que le dossier PROCEAF lllivaean des bureaux SCAC Kabul est quasiment vide et
que son personnel ou les expatriés des autresapnoges éducatifs francais n’ont jamais été convigs a
réunions de coordination Proceaf Il pour essayecier du lien et une synergie. La critique inwezst
sans doute vraie aussi.

[11.6 Analyse du budget et des moyens

A travers cette partie du rapport, I'évaluationrtpoun regard global sur les questions financieres
budgétaires qui concernent le Proceaf Ill (en caaipan aux phases précédentes).

11.L6.1 Evolution du budget Proceaf au fil de ces 3 phasesiccessives sur les 4 grands types de

dépenses
Proceaf | Proceaf Il Proceaf Il
Euros % Euros % Euros %
Dépenses 1029 123 84 % 390 588 81 % 922 640 83 %
projet®
Frais de 32 370 3% 30174 6 % 50 000 4 %
coordinatiof’
Activités 52 561 4 % 23279 5% 52 780 5%
commune®
Frais 110 803 9% 36 183 8% 90 149 8%
administratifs
Total général 1224 858 100 % 480 224 100 % 1765 100%

Plusieurs constats issus de ce tableau de la@é&éwvaluation :

- Les frais de coordination (du coordinateur SL) squmés® faibles, trop faibles pour une
coordination performante. lls sont sans doute safffis dans le fonctionnement actuel du Proceaf
avec un coordinateur limité & un réle d’adminisiratgénéral du programiienais ils seraient bien
insuffisants dans le cas d’'un coordinateur et d'gperdination renforcés comme le préconise
I'évaluation.

- Le budget pour les activités communes est lui augpifaible et ne reflete pas le coté concerté et
collectif du Proceaf Ill. Il faut noter d’autre pague ce budget « activités communes » concerne
majoritairement la présente évaluation externeeetomprend aucune dépense prévue pour des
activités transversales et collectives sur le teqpandant la mise en ceuvre.

- En lien avec les points précédents la part relgtveépenses projet ») du budget engagée pour les
projets et les associations de terrain individmedet est trop élevée dans le cas du Proceaf, alors
qu’une part plus importante doit étre consacréecbrdination et concertation.

- Les chiffres de ce tableau et les points d’anaBgequés ici révélent sur un plan budgétaire le
probléme de programmation mentionné plus haut damchapitre.

% Lignes budgétaires de 1 a 8 suivant le budgetieffMAEE — dépenses supportées par les différemiets des
partenaires acteurs sur le terrain

" du coordinateur Solidarité Laique

8 Evaluation, capitalisation...

29| est dommage dans ce cas que I'évaluation pastd’éléments de comparaison par rapport a dsair ou
consortiums

30 "évaluation se demande comment SL aurait pu prerelre des missions réguliéres de terrain aveelludget
comme ils étaient prévus ...
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111.6.2 Analyse des recettes et de leurs origines

Origine Proceaf | Proceaf | Proceaf % Affectation
recettes I Il i (Proceaf Il)
en euros en Euros
Projets| Coord| Activités FA
SL Communes
MAEE 397964 | 189000 |540000 |48 % 45 % 50 % 50 % 78 %
(32,5%) | (40%) (48%)
Autres 0 0 0 0%
ministeres
francais
RP partenaires| 43359 | 214 188" | 252 040 | 23 %
d’origine (3,5 %) (44,5%) | (23 %)
publique 55 % 0% 0% 0%
RP partenaires| 525 591 | 59 376 252219 |23 %
d’origine privée| (43 %) (12%) (23 %)
Collecte SL 194 117 | 17 664 25 000 2% 50 %
(16 %) (3,5%) (2 %)
Autres 63 820 46 310 4% 50 % 22 %
(5 %) (4 %) (?)
TOTAL | 1224 858| 480 224 1115570 100% 922 |50000| 52 780 90
640 149

Plusieurs constats issus de ce tableau peuverfagse

Le budget et les moyens financiers disponibles peurroceaf 11l sont trop faibles au regard du
nombre de partenaires, de la durée du projet (24 ma30 mois) et des objectifs opérationnels tant
au niveau des projets individuels que de la coatiert ;

La contribution du MAEE est trop faible en valeur sn PIA comme le Proceaf Ill et son exigence
de cofinancement de 50 % est aussi tres pénaliganie le programme et les partenaires pour
lesquels la mobilisation d’autre fonds publics essources privées est une tache tres ardue. Le
Proceaf en tant que PIA et instrument de financérdenla coopération frangaise est (seulement)
cofinancé a 50 % maximum par les pouvoirs publiaadais, alors que le PCPA autre instrument de
concertation et de cofinancement francais esttawnde 75 %.

La recherche de cofinancements (pour les 50 % (p2&disément) hors subvention MAEE) est une
source de débat et de tension au niveau du Procgafmment en terme de responsabilités des
différents partenaires. Suivant les documents sadte Proceaf Il et Ill, il semble que chaque
partenaire terrain ait la responsabilité de la eede du cofinancement sur leurs budgets projets
respectifs, de méme que Solidarité Laique sur ga&pafrais de coordination ». En ce qui concerne
le cofinancement des activités communes et des &dministratifs, il semble que le comité de
pilotage est en charge, et non seul le coordin@kuMNéanmoins ce dernier point concernant la
recherche de financements pour les « frais commumes fait pas I'unanimité au sein des membres
du collectif et confirme ce probléme de confusionde frontiere mal définie et mal comprise entre
responsabilité collective a travers le comité detage et responsabilité individuelle des membtes e
notamment du coordinateur. Toujours est il queolerdinateur avait pris cette responsabilité dans la
phase 1%, et que SL avait obtenu un cofinancement géfiéele n’a pas repris effectivement cette
responsabilité dans le cadre du Proceaf lll celgsi@utres membres ont du mal a accepter par un
déficit de communication. Le résultat est que lenlté de pilotage n’a pas entrepris de démarche

31 Dont 45 000 € pour un cofinancement général (CRIF)

32 « Solidarité Laique assure la coordination géeétalprogramme. Elle assure & ce titre le suivég@nles actions, le
suivi financier, la coordination avec les bailleatde Ministére afghan de I'Education,richerche de fondsla
préparation des réunions du Comité de pilotage gtdaction des rapports.Rapport final PROCEAF I1).

3 Cofinancement 45 000 € du Conseil Régional lIEdmce
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collective de recherche de cofinancement généetlgue cela a pu freiner les velléités d'actions
collectives qui n’avaient pas de budget.

[11.6.3 Analyse des frais administratifs

SL AL AF SAB EPA SSF Total
Proceaf | (48 mois) 110 803
Proceaf Il 7053 | 7813 | 8400 |12594 |0 324 36 183
(env. 24 mois) (19 %) | (22%) | (23 %) | (35 %) | (0 %) | (1%)
Total (Proceaf IlI) 51 570| 10293| 12 723| 8 562 0 7000 | 90 149
(24 mois) 57% | 11% | 14% | 9% | 0% | 8%
Contribution MAEE | 51 570 4403 6682 4073 0 3500 70 228

Dans le prolongement du point précédent sur laeretie de financements, la question des frais
administratifs empoisonne un peu I'atmosphere dieatif dans un sentiment d'inéquité que portemtaias
membres du Proceaf vis a vis de Solidarité Laifésaluation note que cette question importantestinpas
statuée dans les accords cadre du Proceaf, maibegest débattue dans les comités de pilotagesadla
regle propre a SL dans sa participation a des RIAAGPA. L'évaluation note a travers le tableau lgue
régle ou décision concernant la répartition desaFgensiblement évolué entre les phases Il et Ifheeur

du coordinateur et au détriment des autres partmdd’autre part 100 % des FA du coordinateuasstré
par le cofinancement MAEE alors que les autres mesntoivent chercher une partie du financement de
leurs FA a I'extérieur. L'évaluation se pose la gfimn de la rationalité de ces choix et changementen
final pense que la question des FA doit apparaiares les statuts du Proceaf et étre débattue petadan
construction du budget dans la phase de programmati

Dans I'hypothese d'un Proceaf IV, I'évaluation pergue cette question doit étre posée en comité de
pilotage pendant la phase de programmation etajuggle clairement définie soit inclus dans letustadu
collectif.

[11.7 Procédures et outils de gestion de projet

Le premier paragraphe de ce chapitre 2 dédié adaegnance et a la gestion du PROCEAF Il révéke de
insuffisances sur la gestion générale liée auxcipas de gestion de cycle de projet. Pour clorehegitre 3,

le présent paragraphe aborde la question des etjisocédures de gestion de projet développétlieési
dans le cadre de la mise en ceuvre du projet.

I11.7.1 Le rble de la coordination

L'évaluation s’interroge dans un premier tempsleuble et les responsabilités du Proceaf Il éanmonent

du coordinateur sur les partenaires de terrain darocessus de professionnalisation de leur ddraate
gestion de projet. Est-ce que I'harmonisation owcdastruction en commun d’outils de gestion est un
objectif (méme implicite) du Proceaf Il (ou 3 ?)Isemble que non selon le coordinateur et au va de
résultats observés par I'évaluation. Selon Soliéldraique, la coordination dans un programme PlAjute

le Proceaf se situe plus au niveau politique eaté&fique (animation, etc....), qu’au niveau du
suivi/évaluation et du renforcement des capacisspairtenaires terrain.

[11.7.2 La capacité des ONG membres du Proceaf Il

L’évaluation note que les petites et moyennes OpiBtenaires du PROCEAF, ne sont pas (en générale)
familiéres de la Gestion de Cycle de Projet etAeproche Cadre Logique généralisées aujourd’husda
domaine de l'aide. Sans que I'évaluation n’aitlegraknt fait une analyse en profondeur de leursaigiza

elle constate des insuffisances sur trois foncticessentielles et interdépendantes :planification
(opérationnelle), suivi évaluation et reporting.rhaitrise de ces fonctions est facilitée selonaléation par
I'utilisation de la matrice cadre logique (et deque la constitue : logique d’intervention et IO\fpais son
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usage n’est pas systématisé dans ces ONG a l'idege programme Proceaf Il et des projets indefislu
gui ne possedent pas de cadre logique. L'évaluatide que I'ensemble des partenaires terrain adyir
une proposition de projet, un chronogramme, un budg réalisé les rapports d’activités et les suivi
budgétaires. Cependant ces documents ou produgtiéssntent des faiblesses notables comme le montre
rapidement I'évaluation dans les lignes suivargegn notant dés maintenant que ce niveau de cenysit
varie sensiblement d’'un partenaire a un autre. foedf aurait pu ou devrait selon une décisionauite

de pilotage et un mode de coordination adapté avowbjectif et une fonction de suivi techniquefibidu
processus de mise en ceuvre et de renforcementcdpdaité des partenaires en proposant des modékes,
formations ou d'autres appuis.

[11.7.3 La programmation

L’évaluation note dans le premier paragraphe dehegitre les défaillances au niveau de la prograioma
du Proceaf lll, pas seulement au niveau de la itiéfind’'un cadre et d’'une stratégie précise, massadans
la construction technique du programme. La logidietervention (objectif général, objectif spéciiig
résultats attendus et activités) est insuffisamnparsée, et les indicateurs objectivement vérifetde le
chronogramme d’activités sont absents de la prtpogile programme. La matrice du cadre logique kEide
représentation d’un projet et facilite ainsi la ecoumication, ce qui est important notamment damsi$ed'un
projet pluri acteurs comme le Proceaf. D’autre [gzalogique d’intervention et les IOV sont imparts.dans
la construction des outils de planning opérationdelsuivi évaluation et de reporting. Cela fagitt rend
plus performant ces processus. Le programme slamonstruction n'a pas été inspirant ou « é&évat
pour les partenaires qui ont reproduits ces mémeblégmes dans leur propre proposition de projet
individuel.

I11.7.4 Le suivi évaluation

La culture et I'expertise des partenaires sur Igi ®yvaluation sont indéniablement faibles. L'engagnt
dans des financements publics comme ceux de la @Gsiom Européenne ou de la France contraint ces
ONG a évoluer vers ce genre de pratiques et antégrer dans leur quotidien. L'émergence d’outilsle
démarches de suivi et d’évaluation est récentad#niable. L'évaluation observe que des mécanignes
des outils de suivi évaluation technique ou pédagmyémergent chez les partenaires terrain comme
l'indique le premier chapitre de ce rapport. Ceadéppement de procédures et d’outils d’évaluatester

aux yeux des évaluateurs frustre et nettement githfie. Il est dommage que cet effort complexe édicedt

n'ait pas été mené de facon collective dans utagardes pratiques actuelles et le développement en
commun de nouveaux procédures et outils. Celd at@iévoqué dans les discussions des comitéseparis

et des réunions de terrain mais aucune initiatbrei@te dans ce sens n’a été menée.

11.7.5 Le reporting

Le reporting en tant que simple résultat d’'un bawmdil de programmation, de planification opératielfe et
de suivi évaluation ne peut pas étre performans tcadre du PROCEAF 1l au vu de ce qui a étplda
haut. Un des intéréts majeurs de la matrice dueckdyique selon I'évaluateur est la représentatiom
projet de fagon claire et schématique, ce quiifad& communication et le reporting autour de ogjep.
Malgré ce « déficit structurel », on note des ré&élerts de tous les partenaires pour présenteniaux le
« réalisé », avec des résultats variables en fumckes ONG. Il y a un probleme de clarté et deigigtsur
la présentation des réalisations ou activités séedi qui devraient prendre en considération lagl@gi
d’intervention (si elle avait été bien définie) maurtout devraient étre réalisées sous la forme tbleau
synthétique. L’évaluation s’étonne d’autre part tpge partenaires (en général) mentionnent ausstpes
les rapports écrits les problemes et difficultésomtrées dans le pilotage et la réalisation digtas, et les
aspects de la collaboration et concertation dacadee du PROCEAF. Les rapports se cantonnentaugp
réalisations, et non a ces éléments importantsadiés processus et dynamiques en jeu, sans parler de
I'absence quasi-totale (a I'exception d’'un partemg@our étre précis et juste) d’informations ouddanées
qui, au-dela des réalisations, montrent les effetsmpact du programme. Si un travail de suivak,ation
est fait, il convient de I'exploiter et de le vakaer dans les rapports aux autres partenaireslsiteur.

[11.8 Conclusion
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Tant par I'expérience du coordinateur Solidaritégua que du mode de gouvernance des PIA, les membre
du Proceaf ont opté a partir du début de la phageur un systeme de gouvernance et de coordination
collégial (non directif) basé sur la concertatidrieeconsensus et reposant sur une instance déoidie et
politique qu’est le comité de pilotage. L'évaluatioe remet pas en cause globalement ce systéns phoi

les membres du Proceaf mais insiste plus bas suissgies et exigences Les multiples et diversegeseet
problemes du dispositif Proceaf, en lien avec sastroction et son application, évoqués ci-dessaus,
témoignent:

- Certaines régles et procédures sont jugées impeetsinadaptées comme le montre par plusieurs
exemples I'évaluation. Elles engendrent des prob&diefficacité du dispositif et d'équité entre
les partenaires entrainant des tensions et sertsrdénjustice ;

- Responsabilité collective ou responsabilité indielte ? L'évaluation note qu’un certain nombre
de responsabilités et fonctions essentielles damma$ du Proceaf sont sous la coupe générale et
collective du comité de pilotage. Il n’y a pas teinlement de responsable et de leader et cela méne
vers une certaine inertie du comité de pilotagiuegysteme.

- La responsabilité (individuelle) du coordinateur 8ans son rdle d’administrateur générale est
claire. Par contre son role dans la coordinatidtaeimation des activités transversales/ collexgiv
est par contre imprécis. Sur ce vaste et essectti@inp, la frontiere entre responsabilité du
coordinateur et du comité de pilotage est mal i&fihsemble que le comité de pilotage a travers
ses membres ne souhaite pas étendre la zone d'actiooordinateur. Il y a selon I'évaluation un
probléme de responsabilité individuelle et de lestulp sur la question coordination et animation.

- Le rdle et la responsabilité individuelle de toas membres (pas seulement le coordinateur) du
comité de pilotage (et du comité opérationnel) soat définis et/ou compris. Cela est nécessaire
pour renforcer leur engagement « politique » dansollectif et leur implication pratique dans la
programmation et mise en ceuvre du Proceaf ;

- La coordination est un point faible dans le fonmtiement actuel du Proceaf ; la coordination
terrain n’'est pas légitimée dans le systéme aatumhque de moyens humains et n'est impulsée par
des orientations et des directives précises déaris et le Comité de pilotage.

- La volonté des membres et la confiance mutuelle peuvrer positivement et activement pour le
collectif et une réelle concertation sont des ciionk essentielles dans un tel programme et dans
un systéme de gouvernance basée sur la collégititéevaluation constate sans équivoque que
ces conditions ne sont pas réunies aujourd’huicdmcertation initiale dans la construction du
programme dans I'expression de chaque partenaisesisouhaits et non souhaits et la recherche
d’'un consensus et appropriation forte est fortenmesuffisante. Ce processus semble néanmoins
bien difficile dans le cas du Proceaf Il avec dagenaires ayant des grosses différences en terme
de vision, stratégie, capacités... La question duxcbw de I'éligibilité des partenaires se pose de
facon ardue dans le cas du Proceaf ;

- La capacité des membres au niveau de leurs stegcadrde leurs moyens humains tant au niveau
des sieéges que du terrain est aussi un sérieuxdegis le cas du Proceaf. La coordination peut et
doit avoir ses propres moyens (humains). Néanmoimes coordination et concertation fortes
reposeront toujours sur un engagement individues@€guent en temps et en moyens humains des
partenaires. Le manque de moyens humains et lédepres d’organisation des équipes sur le
terrain au niveau des équipes des partenaireggfenies personnes ressources (chef de mission,
coordinateur...) sont a flux tendu et ne peuventdégmger un temps suffisant pour la coordination
et concertation.

Une bonne programmation et un lancement efficacprdgramme aurait permis d’atténuer fortement les
problemes listés plus haut. L'évaluation révelesdaa chapitre les défaillances collectives du cdrdi
pilotage dans cette phase de méme que la resplitéspahiticuliere du coordinateur. Le projet a éb@struit
sans réelle concertation préalable et constructidiective. L'expertise de SL et I'expérience dwéwaf Il
sont bien sous utilisées dans la révision du systéengouvernance et de coordination, I'élaboratiome
stratégie d’intervention, et la construction dugseonme phase Ill. Un cadre extrémement précis agptad
est nécessaire dans le cas d'un systeme de fonetiwent collégial voulu par les membres du Proceaf.
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IV ETUDE ET BILAN DE LA STRATEGIE D’'INTERVENTION

Ce volet de I'évaluation a pour objectif de renéarta pertinence et cohérence générale du progratame
le sens d’'une démarche collective renforcée, dimedleure prise en compte des besoins des striscatre
services soutenus, et d’une plus grande intégraams les politiques et dynamiques du secteur étluca
troisieme volet s’inscrit dans un prolongement dopgi des 2 premiers volets traités en amont depyort.
Cet objectif juge de la pertinence et la cohératieasemble de la stratégie au regard du bilan teitas
(objectif N°1), de la dynamique collective voulugnd le cadre du PROCEAF (objectif N°2) et du caetex
d’intervention général et spécifique et de son tiarh.

En complément a l'introduction de ce troisiéme gralet de I'évaluation, le rapport rappelle icinda
'encadré ci-dessous les éléments de stratégi¢ediiention du Proceaf Il avancés dans le docurdent
projet.

Eléments de stratégie d’'intervention du Proceaf (xtrait du document de projet)

« Analyse des options retenues pour aborder casblgmes : Pourépondre a tous ces besoins| et
en fonction des ses propres capacités, les pamsnaii PROCEAF ont donc décidé de concentrer
leurs efforts sur quelgues établissements ciblereattant en ceuvre un appui matériel et pédagogique
adapté, qui sera relayé au niveau du Ministéere asfgthe I'Education par un travail en étrqite
collaboration avec ses différents organes provincia

La stratégie d'intervention choisie est donc dppsiger sur la base du travail mené dans les écoles
publiques avec les enseignants en impliquant aunmogm les formateurs du Ministere afin que celx-

ci intégrent dans leurs propres formations des @étsndes méthodes pédagogiques mises au |point
dans le cadre du PROCEAF et les diffusent plustaemnt dravers les provinces.

IV.1 Analyse des contextes dans les provinces ou zonéstdrvention **

L’introduction de ce rapport a évoqué la situati@meérale du pays et du secteur éducatif dans samdote.
Au moment d’évoquer la stratégie d’interventionedit nécessaire de présenter en quelgues motsgriout
restant assez général, les contextes spécifiquesrdention du PROCEAF 1.

La situation d'ordre socio économique dans les ipams et lieux ciblés (provinces de Kabul, Parwan,
Panshir et Nangahar) par les partenaires du PROGEASt satisfaisante et méme au dessus de lammeye
nationale afghane. Cette situation générale falerale traduit par un niveau d'accés et de qualité
d’éducation au dessus de la moyenne natidhalees infrastructures et les moyens dont dispo&ent
établissements scolaires sont en nette améliorddpnis 2001. L'acceés a I'éducation pour les fjllrs zone
urbaine et en zone non sensible (hors présencensi@gés ou de zones reculées trés traditionneists)
aussi favorisé. La proximité et I'accessibilité des zones avec la capitale Kabul facilitent ldsaéges
commerciaux d’'une part, et d’autre part elles reggnt I'implication du gouvernement afghan et detgears

de l'aide dans ces zones.

Les besoins « primaires » ou essentiels au niveauéthblissements scolaires semblent relativenient b
couverts aujourd’hui. Les besoins actuels tels xprienés dans les écoles visitées ou dans les idinsct
provinciales rencontrées (PED) concernent I'équigr@nde laboratoires de sciences, et de bibliotrgque
I'accés a l'informatique, et la formation d’enseagts.

3 A Kabul et dans les provinces de Parwan et dehiatisns lesquelles la mission d’évaluation s'ésbdlée.
% |l n’est pas possible d’étayer ces propos parctiéges. Les évaluateurs n'ont pas eu accés &taéstiques
provinciales tant sur un plan socio économiquedjusecteur éducatif.
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La sécurité est incertaine notamment & ParwarPeighman mais malgré cela, la situation est faveraht
rapport a beaucoup de provinces ou zones du payssitlation sécuritaire incertaine dans ces zones
d’intervention ne représente pas semble-t-il urtamds majeur dans la dynamique des associatiodsst
institutions afghanes mais reste un risque pofutle.

Le systéeme éducatif au niveau provincial est netatient bien structuré et dispose de moyens non
négligeables. Les besoins de fonctionnement dde$sont bien couverts par le MOE au niveau desreal

et des manuels scolaires. Les budgets sont parecbetiucoup plus limités en ce qui concerne l'achat
d'équipements, de fournitures et autres consomreabdé quasiment nuls pour la construction ou
réhabilitation dans le domaine d’infrastructurea. direction provinciale de I'’éducation (PED) etole les
daramalemin (centres de formations des enseigmani®TIC) sont des pierres angulaires dans le systeme
éducatif local. Ces structures restent faibles méismluation note que leurs capacités et leur dyisme
sont variables d’une province a une autre, d'unesire a une autre.

Sur un plan humanitaire (comme sur d'autres plafiffghanistan est une mosaique de contextes
spécifiqgues au niveau des besoins et des condiiamervention, et il est difficile de généralisére choix
des membres du Proceaf Ill, et acteurs de teresind’agir dans la durée dans des zones géograshiqu
données et dans des établissements scolaires. dibd&strouve que ces zones choisies sont favegisé
terme d'accés et de sécurité par rapport a unalgrpartie du pays. D’autre part I'action année prenée

de ces ONG dans les écoles a réduit les besoitesaufait évoluer nettement. A coté de cela raums
encore dans le secteur éducatif des contextesetioeget des besoins essentiels dans des écoleshiem
par les acteurs humanitaires ou dans des zonesildiffent accessibles par leur éloignement et leur
insécurité. L'évaluation fait ce constat sans jugeinL’analyse de la stratégie faite dans cettéiepau
rapport est en lien avec le contexte et le typetefvention actuel du Proceaf Ill.

IV.2 Eléments d’analyse de la stratégie d'interventiopar partenaire

Y

L’intervention du PROCEAF Ill a travers ses 5 padiees opérationnels cible essentiellement
I'enseignement primaire et secondaire dans uneraci soutien a des établissements publics gérds pa
MOE, situés principalement dans des centres urlaiascueillant en majorité des jeunes filles. Mé&aes
étre exclusif, I'acces de I'éducation des jeunkssfiest un théme transversal fort, commun aux &B@kEns
leurs stratégie et actions.

Ces points communs, d’'ordre général, entre lesegtad et entre les partenaires mis en lumiére ans
paragraphe précédent n’indiquent pas qu'il y a e@nhane seule stratégie, méthodologie d'intervengbn
intervention dans le cadre du PROCEAF. Au contrdirg en a autant que de partenaires. Le tabléau c
dessous tente d’apporter quelques éléments masjeanspécifiques aux yeux des évaluateurs sur la
stratégie ou approche de chaque ONG.

ONG Eléments de stratégie d’intervention
partenaires

L’approche ou la stratégie opérationnelle d’AFRANE basée sur le soutien global/
AFRANE complet et dans la durée a un nombre limité d'&sdiments scolaires choisis pour
devenir des établissements de référence ou modédesion d’AFRANE aujourd’hui
reste trés ancrée sur ce modele. Le soutien auxék®Be dans sa forme en fonctipn
des besoins. Les appuis proposés aux établisserseatsnus sont beaucoup mojns
matériels aujourd’hui et se concentrent sur le aeefment des capacités du corps
enseignant et de la direction des établissememésdettation en moyens pédagogiques.
Une des particularités d’AFRANE est de posséderdépartement et une équipe
pédagogique avec des formateurs attitrés et d'af&ifacon ponctuelle des formations
continues aux enseignants des établissements ssutén notera une ouverture de ces
formations aux écoles limitrophes aux établissemsenutenues par AFRANE et aux
établissements soutenus par les partenaires du PRRIC

Le positionnement stratégique de Solidarité Afgbtam Belgique est bien différent de
Solidarité celui ’AFRANE. L'approche est construite sur unéndrche institutionnelle forte
Afghanistan basée sur un lien de collaboration avec le MOE'autrks institutions afghanes et sur
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Belgique un appui spécifigue / thématique aux eétablissementsdaires et autres structures
éducatives. Depuis quelques années l'action de 8&Ms le domaine de I'éducation
formelle s’est fortement spécialisée dans la fownatd’enseignants, et plus
particulierement dans le domaine des sciences émettiques, biologie, chimie
physique), disciplines particulieres présentangurs déficit dans le systéme éducatif
afghan en terme de moyens humains et matérietpitebservé sur le terrain. On ngte
une démarche intéressante de concertation et taaomition avec le Centre National
des Sciences, organisme étatigue émanant du MiDEJeaconcevoir et d’harmoniser
au mieux le programme des formations continues edisfies et des matériels
pédagogiques distribués par les formateurs SAB #zmgrovinces et établissements
ciblés, en fonction des besoins et des programrhesaauels scolaires en vigueur.
Contrairement & AFRANE, leur formation (en sciefices cible pas seulement les
écoles et les enseignants (formation continue)s rek¢ concerne aussi les centreg de
formations et leurs formateurs (formation initiale)action de SAB est ciblée sur
plan thématique mais par contre son action surlan géographique vise et touche
beaucoup de provinces et d’établissements scol@oggrairement a I'approche suivie
par AFRANE, AL et EP). L’évaluation note une expéde avancée de la part de SAB
dans les démarches institutionnelles et parteearigdarticipation a un consortium sur
un projet agricole /horticole) potentiellement negsante pour le PROCEAF mai
finalement sous-exploitée.

Dans sa mission générale d’'aide et de promotionfetames en Afghanistan, 'ONG
Afghanistan Afghanistan Libre ceuvre dans trois directions ded#is : acces a I'éducation et & la
Libre formation ; acces a la santé et acces a des astéfianouissantes. Dans le domaing de

I'éducation formelle I'approche suivie par AL eséd proche de celle d’AFRANE
décrite plus haut, c'est-a-dire un soutien darngdhalité et dans la durée a des (trois)
établissements dans le Panshir et & Paghman (peodi Kabul). Son expertise et ses
capacités dans le domaine pédagogique sont moietil&8NG doit faire appel a des
partenaires extérieurs sur certaines activités owrdans le cas des formations des
enseignants. Il est intéressant de noter que dégie d’intervention de soutien a des
ETS spécifiques est remise en cause ou évoluemeitadepuis deux ans dans un effort
semble-t-il de mieux s'intégrer au systeme éduckatifal et de soutenir d’autres
structures locales. Sur un plan concret, cela gadtit dans le cadre du PROCEAF (Il
par deux actions ou projets significatifs dans davince du Panshir en parallele au
soutien du lycée Malalai: 1) Dotation d’'un bus m@enassage pour le centre |de
formation / daramalemin du Panshir afin de fagilitaccés des jeunes femmes 4 la
formation initiale d’enseignants; 2) Equipement Slebibliothéques pour 4 ETS
scolaires et le daramalemin.

L’action de Sport Sans Frontieres en Afghanistamsda soutien au secteur éducatif
Sport Sans| conventionnel (SSF développe sur un autre voletagéens de type social autour gu
Frontieres sport et du jeu) se rapproche de la stratégie efadéon de SAB. L'ONG est
positionnée sur un créneau spécialisé, le sporféolucation physique a I'école, sur
lequel il y a un besoin et une demande réelle gatades établissements et des éleyes,
et pour lequel les compétences et les acteursétéocivile et état compris, manquent

considérablement. SSF offre des prestations deatiwm en direction d’enseignants
associées a une aide a I'équipement sportif desesoet structures éducatives
bénéficiaires. Le potentiel est immense mais sd& ¥@iner par des questions
institutionnelles en lien avec le manque de pal#gigde stratégie et de moyens|au
niveau du ministére de I'éducation sur la questiorsport a I'école. Comme SAB, S&F
a la capacité de former des formateurs dans detititns de formation locales comme

les centres de formation (daramalemin) et lestutstipédagogiqgues comme cela a|été
fait dans le cadre du PROCEAF Il au niveau du TdeCKabul et de I'lPP de Parwan

(Charikar). Dans la réflexion stratégique actuedle rapport aux réalisations et
expériences de ces derniéres années, l'actionrentidn d’institutions de formation
pourrait étre un axe de développement de l'actienS&F en Afghanistan dans|le
domaine de I'’éducation conventionnelle comme |dalithef de mission : « joindre ¢e
mouvement général d’'appui aux TTC (daramalemiapebrter la composante sports ».

Dans la stratégie et I'action d’EPA, on note desilgudes avec I'approche AFRANE et
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Ensemble Pour
I’Afghanistan

AL dans le soutien a quelques établissements seslaiblés, mais aussi des différences
notables. L'association a fait le choix d'une zaméque d'intervention (district 7 d
Kabul), choix fait sur la base de la vulnérabiignérale de la zone et des ETS scolaires
ciblés. L’approche se veut tres locale et intégnéelela de la seule intervention dans le
domaine de [I'éducation formelle avec des actionasdd’autres secteurs (santé,
artisanat, micro crédit...). On note une action étiuezoriginale de production et de
diffusion de la revue «lueur de vie » basée sucdatribution des éléves et des
enseignants. EPA adopte une position particuliéreginde discrétion vis-a-vis des
institutions afghanes et dans le cadre de sesomdaavec les établissements soutenus
(pas de mention sur l'origine des fonds...). L'asatien EPA n’est pas enregistrée [en
Afghanistan auprés du ministere du Plan, organeitede des ONG dans ce pays. EPA
cherche a contrario un ancrage communautaire darcontact de proximité avec la
population et les comités de quartier. La stru¢tomed’EPA en Afghanistan est réduite
avec des moyens humains et matériels disponibtedelment trés limités. Les décisions
et le pilotage des actions sont centralisés auanivki siége francais de I'association.
Ces choix de grande discrétion et faible strucimmaau niveau du terrain méme s'jls
sont compréhensibles (et n'influent négativementien sur la qualité des actions de
terrain) posent question aux évaluatedasis le cadre de la démarche de concertation
inter associative, de relations institutionnelleeal'état afghan et de cofinancement
public dans laquelle s’inscrit le PROCEAF.

IV.3 Principales analyses et observations

IV.3.1 Analyse générale et historique de la stratégie d'tervention du Proceaf

L’évaluation note une pertinence et cohérence généles domaines d’intervention choisis et deviaesi
proposées et réalisées par les partenaires op#@raliodu PROCEAF Ill. Les interventions menéesl@sr
partenaires dans et hors PROCEAF ont nettemenué&w#puis 2001 en paralléle a I'évolution des besoi
au niveau du terrain et du cadre et plan stratégigiional fixés par les institutions afghanesestdrands
décideurs impliqués dans le secteur éducatif afghariableau ci-dessous a travers 'analyse desr&s
opérationnelles sur les 3 Proceaf révele cetteuéwal depuis 2003 sur les 3 phases successives du
programme. L'accent mis dans le cadre du PROCEABuUH la formation des enseignants et la qualité de
'enseignement refléte le National Education Sgatd’lan (NESP) 2010 — 2015 et s’integre bien dans
programme national « Teacher Education ProgramEP]Tet les autres actions menées ici et la. Dans le
méme temps l'appui matériel sous forme d’infradtices, d’équipements et de petites aides matésialle
des établissements scolaires, et sous forme deoficond’activités péri et para scolaires, a sigafivement
baissé au fil des programmes successifs (Cf. taplea

Evolution de la stratégie d’intervention au regded’évolution des différentes dépenses d’intergent

d’appui aux écoles et autres institutions dansitre du Proceaf

Type de | Code Proceaf | Proceaf Il Proceaf Il
dépenses budgétaire
MAEE
Valeur en % Valeur en % Valeur en %
Euros Euros Euros

Investissement 1 795757 | DO 109 446 | HSb 181 436 | BBl
immobilier
Investissement 2 17 797 2% 8 742 3% 109071 15%
technique
Fournitures et 4 4781 1% 2928 1% 75100 10 %
consommables
Formatiorl” 9 61644 | % 132 484 | b 358 620 | BOlb

% Les investissements immobiliers et techniqueenitures et consommables correspondent & I'oibjee 2
37 Objectif 1 : « formation d’enseignants »
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Budget 879979 | 100 % 253 600 | 100 % 724 227
activités®®
Budget total 1 224 858 480 224 1115570

Le choix des domaines et axes d'intervention estiogl avec les besoins observés et exprimés aaunite
terrain et dans les documents de politique et idagégfie générale ne pose pas de problemes sétiguex e
nécessite pas de longues discussions. Ce prenmstatatrés général, basé sur I'analyse des (gramds ou
domaines d'intervention du Proceaf a travers sesgisuccessives n'est pas suffisant bien ent€wadte
analyse de la stratégie d’intervention du Procetfagprofondie dans les paragraphes suivants sur de
questions plus précises et techniques et sur ldbon@logies d'intervention suivies par les diffésen
partenaires. Cette analyse se fait & deux niveausuo deux dimensions suivant I'énoncé de la giaté
d’intervention du Proceaf Il (Cf. encadré en détbeitchapitre 1) :

- Dimension thématique et technique lgs. partenaires du PROCEAF ont donc décidé de curere
leurs efforts sur quelquestablissements ciblegn mettant en oceuvre uwappui matériel et
pédagogiqueadapte.);

- Dimension institutionnelle et partenariale d’ouveet (hotamment en direction du MOE ; qui
sera relayé au niveau ddinistere afghan de I'Educationpar un travail en étroitecollaboration
avec ses différents organes provinciawy et d’intégration au secteur éducatif afghan.

IV.4 Dimension technique et thématique de la stratégieudProceaf Il

IV.4.1 Approche «établissement modele » ou de référence

La concentration des efforts sur des établissemehtesg#voqués dans I'énoncé de la stratégie fait réééren
a l'approche établissement modele suivie (plus auing) par 3 partenaires du Proceaf lll (Afrane,
Afghanistan Libre et Ensemble Pour I'Afghanistan).

Tel qu'a pu l'observer I'évaluation, les avis squartagés en Afghanistan sur la pertinence d'ure tel
approche. D’'un cété nous avons des partisans natamdu coté du MOE et de I'administration locale
(PED) méme si le directeur provincial de I'éducatidu Panshir mentionnait qu'il est plus intéressant
/pertinent d’avoir un centre de formation, un dasbemin, ou un lycée professionnel provincial déréfice
gu’un « simple » établissement scolaire. Cet exerppils par ce directeur n'est pas anodin. L'évabmah

noté que les TTC du Panshir et de Parwan qui fardesnenseignants pour ces provinces n'avaient pas
aujourd’hui de laboratoire de science alors queélteblissements scolaires d’AFRANE et d’Afghanistan
Libre dans ces mémes provinces et lieux avaientédegpements de bonne qualité. Ce décalage pose
guestion. Du c6té des ONG et acteurs associaéfp)ub en plus de personnes pensent que le mogékua

et doit évoluer d’apres les témoignages recueillis.

L’évaluation tente de dépasser la question de ttinpace du modéle et de se mettre sur le terrain d
I'efficacité de I'approche a travers I'applicatioancréte du concept d’écoles modeles et des résurtits.
AFRANE mentionne son souhait que « les écoles aimgienues aient une influence positive sur les ETS
environnants ». Le document de programme PROCEARédhtionne de son cbté :Nous misons sur une
meilleure reconnaissance, par le Ministére afgharl'Bducation, du travail effectué depuis des asrdsns
ces écoles qui pourront devenir établissementtiirance, et pourront, par exemple, servir de bases
tester de nouvelles méthodes pédagogigudgais force est de constater qu’il N’y a pagjotir au niveau
des institutions afghanes et des ONG qui suivergauiiennent cette approche, de stratégie et idliviés
concretes pour valoriser dans une direction ouautee I'expérience des établissements dits moadk|és
diffuser localement a d’autres structures. Au détwtProceaf Ill, un comité de pilotage a évoqué la
nécessité d'un rapprochement avec le SCAC et lasibfisLaique Frangaise (membre de SL) (qui
soutiennent les 2 lycées d‘excellence Malalai étdtal de Kabul) d'une part, et le MOE d’autre paur

3 Dépenses directes d’appui aux écoles soutenudsgpartenaires Proceaf
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évoquer la question de césoles pilotes d’applicatiori® mais cela n’a pas été suivi de faits & cause sembl
t'il de réticences d’ordre politique de certainstpaaires.

L’approche « établissements modéles » dans saeniseuvre sur le terrain (depuis au moins 2002 pour
certains partenaires) aurait du s’accompagner afisffd’évaluation, de capitalisation et in fine plktites
actions concrétes de transfert d’expérience veaats établissements limitrophes aux écoles pild@es
petites actions concrétes et pilotes ne nécesgitenforcément I'implication du niveau central efifue,

et par contre peuvent faciliter dans un deuxiemepteles discussions « avec les décideurs » swask the
ces expeériences.

Les ONG du Proceaf adoptent un positionnement etrelation de partenariat d’égal a égal et consweic
avec les établissements soutenus (méme si celddaation pourrait étre renforcée - Cf. bilan deBvités).
Néanmoins I'évaluation pense que l'assistance adtablissements scolaires de la part d'ONG s de
périodes longues de 8 a 10 ans (et en plus pouétdelissements qui ne deviennent pas finalement de
écoles d’application pour d’autres ) crée forcénuams le temps des déviances et in fine n'estapasdble

a l'autonomisation de ces structures. Méme si liéation n'observe pas de phénoméne de dépendance a
proprement parler, elle note des frustrations gmlades établissements bénéficiaires (sur ureecuitn’est
jamais suffisante !) et une tendance a I'attentisireeu manque d'initiatives qui fait dire aux éwdéurs que
I'appui a ces établissements doit évoluer pour E@ggivement s’'arréter.

IV.4.2 Formation des enseignants et qualité de I'enseignemt (en rapport a I'objectif 1 du
PROCEAF IlI).

La formation d’enseignants est la seule vraie thigma dans le cadre du Proceaf Ill qui unit les 5
partenaires de terrain du collectif a travers l@dkaborations bilatérales et opérationnelles (é¢egudans le
bilan des activités) et a travers l'intérét ou lesommun (potentiel car non réalisé encore damplases Il

et lll) de partager les expériences et les outilsrpmieux évoluer et améliorer la qualité des fdrams
dispensées.

La formation d’enseignants reste aujourd’hui unobegmportant en Afghanistan, une action trés pertte
et un grand chantier pour 'ensemble des acteufgdiecation. La priorité fixée par le gouvernemafghan,
face au constat évident du faible niveau de gealifon des enseignants, tres souvent titularigés dipléme,
entrainant un niveau d'enseignement insuffisahtadermation des enseignants.

Sur un plan général, I'évaluation note la pertireacla cohérence de 'action des partenairesgiegsts de
formation et de la stratégie du PROCEAF Il qui metaccent sur ce volet. Malgré ce constat legpaittes
PROCEAF se posent des questions sur la pertinéeffesacité et I'impact de leur action dans ce dune.

Le niveau des enseignants dans les zones d'int@megvolue trés vit8 (grace aux actions de formations et
remise a niveau des ONG et du TEP, a I'arrivéeedrgs enseignants nouvellement formés, et a |apitair
des études des enseignants en poste (dans lesatiaramen cours d’aprés midi)), plus vite que Feftle
formation. D’autre part ces ONG prestataires ddiadies encore mener des formations de type coamtatu
gualifiante, et sur un mode ponctuel et spécifiquesoutenir des institutions locales de formafa type
daramalemin) et des formateurs d’état afin d’agsume meilleure harmonie et pérennité de la déneadeh
formation ? Le document de projet mentionne gles«<efforts des partenaires du PROCEAF porteront su
les enseignants en s’appuyant tout particulierensenies maitres formateurs du Ministére qui repréent
un vecteur de diffusion des formations mises ecepéxtrémement important Bans la réalité des projets
menés et des actions réalisées dans le domaine fdentation, seul SAB dans le volet sciences, eha
moindre niveau SSF, se sont investis dans ce climm@appui a des structures de formation locales L

39 Extrait COPIL Mars 09 « MLF membre de SL et molédispar SCAC pour programme de formation dans deux
lycées Esteklal et Malalai. Esteklal - Malalai:neipe des lycées d'excellence qui deviennent dete®@ilotes
d'application. Méme principe pour écoles d'AfghtamisLibre et Afrane qui ont vocation a étre lycdslotes
d'application. Dans province, travailler avec deslés d'application implique travailler avec centle formation
provinciaux. Cet angle d'approche pourrait fagildéecord MoE. »

0 Lycée Tchelsetoun (Kabul EPA): 20 % des enseigmarBac + 4; 50 % (70 % en 2011) = bac + 2 et 300&% en
2011) = Bac) / Lycée Hora Djalali (Tcharikar, Afie) : 49 % enseignants = Bac + 4 ; 44 % = Baet#72% = Bac /
Lycée Zuleikha (Kabul SSF et Afrane) : 33 % = Bat et 66 % (33 % qualifiés et 33 % bacheliers TEGac + 2
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difficultés de SAB a mener des activités de qualiténiveau des TTC /daramalemins, comme le mergionn
le rapport d’évaluation dans le bilan des activitéselent I'exigence d'une telle démarche.

Le probléeme d’évolution de I'offre de formation &adaptation du niveau et type de formations (¢ilu
pédagogiques associés) a I'évolution rapide degpétances et de la qualification des enseignanta (et
moindre niveau des cursus et manuels scolaireg)etautres actions et programmes étatiques (TEP) o
associatifs est notable chez certains prestat@ette évolution se bute pour ces petites ou m@eANG a

la capacité de leur département pédagogique etuite formateurs en interne, et a leurs moyens dieen
d'investissement dans cette évolution notammentipaenforcement de capacités. Conscient de séssim
AFRANE ne s’est pas ainsi engagé dans la formatienseignants dans les niveaux au dessus d&"fa 9
classe (niveaux 10, 11 et 12 au lycée), et qui gaus la formation de formateurs dans TTC (niveERnet
14).

L’évaluation conclue que l'offre de formation dasseignants des (ou certaines) ONG du PROCEAF doit
évoluer, mais reconnait dans le méme temps quedstign est complexe, et les solutions peu évidegre
rapport a un contexte institutionnel complexe ettdble, et & un déficit de capacités et de soulees
financement. Le Proceaf Il a proposé des actiatieatives comme : la formation de formateurs (Q&G
partenaires), des échanges pédagogiques, et desoiés en direction du Ministére de I'éducatiaui
n'ont jamais été menées finalement. Le cadre dméiament et de concertation permis par le PROCEAF
aurait pu et du permettre aux ONG sur ce voletrra&tion des enseignants » de se renforcer et diéxol
dans leur action de formation.

IV.4.3 Diversité et complémentarité des stratégies et expises dans le Proceaf Il

La premiére partie de ce chapitre, et notammentalldeau du paragraphe IV.2, met en lumiere les
différences notables dans la méthodologie d'intgiee entre les ONG partenaires du PROCEAF.
L'évaluation pense que la diversité des approchides et des expertises apportées par les differen
partenaires est source potentielle de compléméitaians le cadre du Proceaf. Le tableau souligne
notamment la différence entre I'approche thémati§4d3 (et SSF) et I'approche des autres partenaires
suivant une entrée «locale » et établissement. daetenaires comme EPA et AL n'ont pas I'expertise
technique ou pédagogique et les capacités humaims certains services ou activités qu'ils soulmiite
offrir & «leurs » écoles. C'est ce qui S’est f#ins le cadre du PROCEAF Il et Ill avec les forovagi
d’enseignants offertes par AFRANE, SAB et SSF. Darsens inverse I'ancrage trés local des assoosati
AL, EPA et Afrane dans leurs zones d’'interventianisavers I'appui continuel & des établissemertdkases
offre potentiellement aux autres partendifemie compréhension du contexte spécifique et degmso
humains pour un possible accompagnement pédagodepienseignants formés et un suivi institutionnel
des écoles bénéficiaires... ?

L’évaluation juge en final que la complémentaritiéavers la recherche de la mutualisation de mogéne
services (et méme de simples partages d’expérippsesettement sous valorisée dans le cadre diedfro

lll. I N’y a pas assez, dans le cadre de la canttn du programme, de recherche de « convergence
stratégique » sur un plan thématique et géographémure les partenaires, et d’élaboration de waget
partenariat (et non des simples projets individwdss lesquels on fait appel aux partenaires comme
prestataire).

IV.4.4 La spécialisation thématique et la professionnalig@n « technique »

Dans les provinces, zones et établissements adliiisrvention des partenaires du PROCEAF, il yna
évolution sensible des besoins. Les besoins sgotirahui plus précis et techniques comme la foramat
des enseignants ou I'équipement de bibliothequesatles informatiques ou de laboratoires. L’'évotut
trés favorable de la performance des écoles etampétences du corps enseignant nécessite d’'désr
prestations de qualité dans ces domaines spédfigue des créneaux et thématiques non couverts
aujourd’hui par les acteurs et programmes en cddags le domaine de I'éducation conventionnelle en

“l Les COPIL en premiére année de Proceaf IIl évomuette nécessité de rapprochement et de discuasger le
MOE sur la question des formations des enseigmaats finalement aucun contact formel sera obteea & MOE
dans la mise en oeuvre du MOE.

“2 par exemple SAB dans le cadre de son programrf@mation en sciences dans 10 provinces et unetouet
d’écoles scolaires
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Afghanistan, au regard de I'évolution des besotrduecontexte institutionnel, une certaine spésadion et
professionnalisation semblent nécessaires. C'asetitation stratégique prise par les ONG partesa8AB

et SSF. Cette orientation semble difficilement catifge avec une approche « généraliste » de caweert
globale des besoins des établissements ciblés.cesugtructures associatives limitées dans lepacdas, il
est difficile d’étre compétent et offrir un servicke qualité dans tous les domaines et thématiquies q
s'offrent aux ONG pour appuyer le secteur édudadidl et notamment les établissements scol&res.

D’autre part I'évaluation pense que la spécialisatt la professionnalisation représentent un éhtéoire
une nécessité en terme de communication et dedisnly, en considérant de facon générale I'évatutio
contexte et des financements. Se placer sur desneaux porteurs » et montrer sa plus value daneirte
domaines seront peut étre une nécessité d'évolstiorun plan stratégique pour permettre a ces OBG d
continuer a exister et a agir demain.

Si la spécialisation thématique est évoquée ichigaau des stratégies individuelles de chaque OBG,
guestion se pose aussi selon I'évaluation surddésfie du Proceaf en tant que programme conceiéee
associatif. La dispersion thématique (et géogramicactuelle avec un (grand) domaine d’intervention
(formation d’enseignants - cf. paragraphe précédsrde nombreux et divers sous domaines d’intéimes

ou activités nuit a la cohérence et a I'efficaditéprogramme, et au travail de concertation.

IV.4.5 Renforcement de capacité en interne des ONG et adgtiés de capitalisation et d’amélioration
des pratiques

Le renforcement de capacités n’est pas un objdatiProceaf en tant que tel. Néanmoins I'action aleb
d’amélioration des capacités et performances deS Paitenaires, au niveau de leurs structures e et

au niveau techniqueP(ofessionnalisation « techniquedans le secteur d’intervention = éducation) qu’au
niveau administratif et gestion (gestion de prejetf. partie ou chapitre qui concerne la gouveraate
coordination et la gestion) s'inscrit bien dans ulémarche concertée d’'un Programme Inter Associatif
(PIA) comme le Proceaf. Une telle action est pertia car les capacités des petites et moyennes qdiNG
composent le Proceaf sont limitées comme le memtidigvaluation dans ce rapport. On observe souvent
que les petites et moyennes sont réticentes atindass leurs capacités voulant maximiser les $quubir le
terrain et les bénéficiaires. On note d’autre fadifficulté de ces mémes ONG a analyser leursiheen
interne et définir une véritable stratégie et planmenforcement de capacités.

En quoi le Proceaf Il a répondu aux besoins egri de ses membres ? Sur le plan administrajéstton

de projet, les partenaires via le comité de piletagaient des velléités de mener un programmet &ptiére

de formation des cadres afghans. Le probleme d#gfimition du contenu de ce programme et de son
financement (non prévu dans le budget initial) indaorter le projet. Hors Proceaf et individuelkm, les
ONG ont bénéficié d’'une ou deux sessions de foonats Groupe URD a Kabul. Au niveau « technique »,
comme le révéle I'évaluation, les choses en s®@i€es au niveau des souhaits exprimés dans lesésomi
parisiens ou dans les réunions de Kabul. Les eddfi@matiques prévus dans les réunions de Kabood n
pas vu le jour. Et in fine il 'y a pas eu véritment d’initiatives collectives d’échanges d’expaédes, de
capitalisation, de réflexion prospective, de camgton en commun d’outils malgré les besoins ou le
potentiel.

IV.5 Démarche institutionnelle et partenariale

Le PROCEAF a pour but de dynamiser la démarchéutishnelle et partenariale des partenaires terrai
dans la recherche d’'une meilleure intégration deusysteme éducatif national, de relations fructeswavec

les institutions afghanes, notamment le Ministeeel’dducation, et de nouveaux partenariats avec des
acteurs majeurs dans I'éducation en Afghanistanl{&lleurs multilatéraux, les coopérations bilales, et

les ONG internationales notamment anglo-saxonsgs&uabler les forces et les expériences de ces
« petites » ONG qui ceuvrent dans le cadre du PRGCHdvait leur permettre d’exister sur un plan
institutionnel devant les institutions afghanesestgrands acteurs du secteur. Cela est restévaaundes

43 Sj 'ONG décide de décaler son Action vers desvebies zones ou établissements oU les besoinsidintentaires
(de l'ordre de l'urgence), cette spécialisatioteetnicité ne sont plus (aussi) nécessaires.
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intentions comme I'a révélé le rapport d'évaluatipréecédemment. Les divergences et le manque de
consensus sur des questions délicates souventaljpotitique ou idéologique (qui opposent plus HeEne
rassemblent), le manque de maturité et capacitedains partenaires, le manque d’'un véritableepref
commun (sur cette dimension institutionnelle etguaariale), et la faiblesse de la coordinationaiarsont

les principales causes de I'incapacité du Prodedé ses membres a faire ce travail en commun dioure

et de «concertation externe ». D’apres I'évalumtites « causes des causes » sont une démarche
institutionnelle et partenariale choisie par launat« concertée » et « inter associatif » (comregument de
financement francais avec un certain nombre decip@s ou objectifs), et impulsée par le coordinateu
Solidarités Laique. Mais ce choix apparait avant tmmme subi par la plupart des autres partendires
Proceaf qui sont craintifs sur ces questions ustiinelles et n‘ont pas de véritable volonté detlaiter
collectivement du fait de leurs divergences d’opinet de leurs différences de positionnement sfiGué.

En final I'évaluation constate que les ONG partagidu PROCEAF restent tres isolées sur un plan
institutionnel et manquent a travers le PROCEAF oneasion d'ouverture et d’intégration, condition
importante de leur évolution et peut étre de lemvie. Une exception a ce constat général esiré ffaur
SAB dont la dynamique institutionnelle et partealariest forte sans que cela profite au PROCEARet a
autres membres.

IV.5.1 Relation et collaboration avec le Ministere de I'édcation

L'évaluation juge que les partenaires terrain dWDBEAF ont des relations a minima avec le MOE aux
niveaux central et provincial dans le but de femilou permettre leurs actions et rendre comptesapoup.

En soi c’est bien mais largement insuffisant danedntexte actuel. Il y a nécessité d’'un dialogud’wne
concertation avancée avec des institutions qui esortharge de coordonner les efforts éducatifsivean
national et local comme l'indiquait un personnelteleain rencontré pendant I'’évaluationOr ne peut pas
ignorer les institutions et rester isolé sur un mplanstitutionnel dans notre action. Bien entendu ce
dialogue et cette concertation doivent se fairesdame certaine prudence et étape par étape au la de
capacité des structures étatiques en place egrdist divergents qu'elles ou leurs représentanis g
avoir par rapport a ceux des ONG.

A l'image de ce que le document Proceaf Ill dit mphal parle « étroite collaboration avec ses défés
organes provinciaux », I'évaluation pense que t&d&ion Provinciale de I'éducation (PED), et leatoes de
formation et autres structures éducatives proviesjaloivent étre un partenaire clé des ONG auanicki
terrain dans le travail de mise en ceuvre mais aesgrogrammation. Le niveau provincial apparaivade
I'évaluation comme un niveau intermédiaire intéa@sssur un plan stratégique entre le niveau ndtiena
central de Kabul et le niveau « micro local » detion limitée a une structure particuliére. Laagnation
d'ordre stratégique et opérationnel entre les astdu secteur éducatif de la province autour d#rkction
provinciale de I'éducation est indispensable. Dingéalité cette structure provinciale est souvees
administrative ou bureaucratique dans son foncéoment et joue un rdéle de contréle et de coordinatio
simplifiée sans que cela méne vers des effortséflexion, d’harmonisation et de programmation en
commun. La centralisation de I'Etat afghan et destances étatiques est un réel probleme et on note
facilement un vide important entre le niveau cdfitet provincial. Malgré ces constats et difficultiés; a
selon I'évaluation un potentiel et une nécessiélaborer avec ces structures provinciales.

IV.5.2 Lien et collaboration avec le dispositif francgais e éducation en Afghanistan

Il faut savoir tout d’abord que la coopération fraise en Afghanistan en matiere d’éducation n'est p
seulement un bailleur en appui a des ONG individeau au Proceaf. Elle est aussi active en direst un
certain nombre d’actions et de programmes (Apput aycées Esteglal et Malalai et Soutien a
'Enseignement du Francais en Afghanistan) misesosivre par le SCAC Kaboul, responsable de la
coordination de l'aide francaise dans le secteurc@f™>. Le lien opérationnel n’est pas évident entre le
PROCEAF et les programmes éducatifs de la coopérditancaise. Les programmes ALEM et SEFA se
concentrent principalement sur I'enseignement seperl’enseignement du francais et une action huka

De ce fait il est difficile d’envisager des collabtions opérationnelles.. Néanmoins des échanges

“ According to a UN education specialist, Kabulike “an island”, its bureaucrats unaware of whailyehappens in
the provinces...
4 .. alors que le bureau AFD Kaboul a la respondbaifiautres secteurs de I'aide comme l'agricultlaesanté. ..
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d’expérience et de pratiqientres ces programmes respectifs sur certainstaspetravail de terrain et de

la relation avec les institutions afghanes aurawertainement apportés des enseignements récigroque
intéressants. D’autre part, en tant qu'ONG ou petitectif comme le PROCEAF, il est difficile d'ester
devant les institutions étatiques et les grandsuastde 'aide présent a Kabul. S’appuyer sur gpeéaation
francaise en matiére d’éducation en Afghanistale®tprogrammes existants aurait sans doute perenis d
faciliter les démarches institutionnelles auprésndnistére de I'éducation que le PROCEAF souhaitait
développer.

En final I'’évaluation note un manque de contactsclthnges et de concertation entre le SCAC etdedaf,

et entre les responsables des programmes ALEM &ASE les responsables terrain des ONG du
PROCEAF lll. Les intentions au départ dgs contacts ont d’ores et déja été pris avec I'Asshde de
France pour établir une collaboration étroite avles membres du PROCEAF )Ikt les souhaits exprimés
dans les comité de pilotage ou les réunions de iabont pas été suivis a cause principalementc(déa du
Proceaf) de la faiblesse de la coordination terrain

IV.5.3 Diversification des sources de financement et rectahe de financements locaux

Cette « ouverture » extérieure du Proceaf et demmasbres au niveau du terrain peut prendre d’autres
directions ou formes et suivant d’autres intér&tévaluation évoque ici la recherche de financemment
locaux/ déconcentrés disponibles a Kaboul via tagpérations bilatérales et les institutions afgbatun
représentant de I'AFD a Kabul indiquait pendant niéssion d'évaluation que le budget de l'aide
internationale en Afghanistan allait probablemermtiger dans ses proportions entre le budget abolétat

(20 % de « core budget » actuellement) et le bueggtrieur (80 % « external budget ») en faveuplds
d'argent pour I'état afghan. La France et les autdtats auraient dans ce cas moins d’argent pour
subventionner les ONG. Par contre les ministér@ssatutions afghanes rechercheraient sans dduseqoe
maintenant de partenaires associatifs pour metireeevre des actions sur le terrain. Cette évolution
« négative » (pour les ONG) et d’autres possil#esasentent un risque pour le financement des GNIGe
nécessité pour elle d’évoluer dans leurs modesodetibnnement et financement. De fagon générale on
observe la difficulté des ONG frangaises a se jposier sur ces mécanismes et types de financenuent g
sont plus contraignants que les financements lidwesne les financements coopération francaise.

V.6 Conclusion

Le PROCEAF n’a pas un cadre d’intervention prégescaune stratégie claire mais est la somme detproje
individuels de 5 partenaires terrain ayant desté&gias, des zones d'interventions, et des activités
différentes. Le PROCEAF représente un espace dedament et de concertation.

En ce sens il se positionne différemment d'un cdnso d’ONG, pour lequel il y a une stratégie uraégdes
axes d'intervention bien définis et une bonne irdégn d’ordre sectoriel, thématique ou géographigntre
les partenaires d’exécution. Le cadre du programmeu consortium est défini au préalable et préoisé
sur la base de principes et de directives fixéagr(Eerne ou par le bailleur), les partenairesreggés s'y
positionnent et s’y proposent un rdle et des resgloitités institutionnelles et opérationnelles [més.

Dans le cas du PROCEAF, c’est I'inverse. Les ONGa@#tionnent et proposent leurs projets, et oa fix
ensuite le cadre du programme en ajoutant un watencertation » pour lui donner son caracterenceaé

et inter associatif ». Ce choix est d’'une certdagon compréhensible en considérant la granderelifte

des acteurs en présence au niveau de leurs stmtégiactions terrain et de leur expérience limigée
matiere de partenariat. L’évaluation pense quadgramme PROCEAF Il ainsi construit aurait pu nrene
vers une certaine réussite en terme de concertaties un mécanisme de coordination et de gestion
approprié et avec un engagement fort de tous leterzdares. Dans dspace de financement et de
concertationproposé par le PROCEAF, I'appéat du financementlaagement dominant dans I'esprit des
associations au détriment de la concertation. dl géséquilibre entre le financement et la congentatl
semble que dans le cas du PROCEAF, la réalisatewmtivités quelles qu’elles soient est le gatealaet

% |l avait été notamment question dans le cadredestés de pilotage d’un rapprochement avec le SEAE
programme ALEM sur le sujet des écoles de référenaécoles pilotes d'application.
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concertation la cerise ....L’'analyse de certainesqrares qui suivent le Proceaf depuis ses débatndé

cet erreur originel dans le positionnement de agnamme inter associatif avec la concertation vécue
comme condition sine qua none au financement etnmrmposé de I'extérieur et non construit de
l'intérieur. Les partenaires n’ont jamais réussnbke t'il & travers les phases successives a mattréveau
des intentions et volontés de chacun la concentaigyant ou au moins au méme niveau.

Ceci dit, la question de la stratégie générale eundn stratégie se pose en matiére de pertinence et
d’efficacité. Ce choix de structuration du prograental que décrit juste plus haut méne selon I'at&n

vers une trop granddispersion géographique et thématiquejui nuit & la cohérence et a l'efficacité des
activités entreprises, n'encadre pas suffisammentrdvail de concertation, et ne facilite pas une
communication et une visibilité vers I'extérieured.champs d’intervention sont trop vastes (en génér

trop distants (entre les partenaires) en rappoxt raayens financiers limités du Proceaf, au hombge d
partenaires et a la volonté d’'une démarche collecti y a nécessité d’avoir des projets (indiviikés — de
chaque partenaire) mieux cernés et mieux intégesuhs aux autres en cohérence avec les zones de
convergence ou les points d'intéréts communs atférdnts partenaires. La construction du projet de
formation en sciences proposée par SAB dans le chdPROCEAF, en mettant en relief le réle deseautr
partenaires, répond selon 'évaluation a cette ssiigeexprimée plus haut... méme si la réalisatiocale
méme projet a péché ensuite dans I'effort de comtben et d’'intégration.
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V CONCLUSIONS

V.1 Réponses aux questions évaluatives

L'évaluation prend I'occasion de la conclusion pogpondre aux questions évaluatives qu’elle a pass
la note de cadrage, et qui sont censées répondigtantes nombreuses et variées des parties pesrdans
le PROCEAF III.

Sur le bilan des activités :

1) Sur quelle base les activités d’amélioration dejlelité de I'enseignement prévues dans le cadre du
PROCEAF Il ont été, dans leur contenu et modeé&tation, définies en détail pendant la mise en
ceuvre, et validées avec les institutions et peemii@néficiaires et I'administration locale (ou le
ministére) ? Qu’en est-il en final de la pertineretede la cohérence de ces activités au regard des
besoins des éleves et des établissements, et tiepsaentreprises par d'autres acteurs ou
programmes ?

- L'objectif N°1 dédié a la formation d’enseignantsde formateurs et mis en place par trois partesalu
PROCEAF est de facon globale jugé comme pertinantrgpport aux besoins des établissements sur le
terrain et cohérent par rapport a I'offre de forimradu ministere ou d’autres acteurs. Les matipreposées
représentent des besoins trés importants tels ppinegs par les écoles rencontrées. La pertinertcples
problématique sur la question du mode d’exécuties activités de formation. L'approche suivie par le
partenaires est souvent trop systématique sandfam suffisant en amont d’implication des institns
bénéficiaires pour évaluer précisément le besola éemande, et d’adaptation du niveau des formstfet

des formateurs) a I'évolution rapide et positive rdueau des enseignants. L'évaluation note I'absenc
d’échanges de pratiques et d'expériences entr@pdegnaires concernés. Ce manque de dialogue et de
réflexion commune est préjudiciable. Cela aidexdd nécessaire remise en cause et évolution flelde
formation de ces ONG.

- L'objectif N°2 autour d’activités nombreuses etigas de soutien (hors formation d’enseignants) aux
écoles met en avant I'achat d’équipements dan®heathe des sciences (laboratoires), de I'infornuetiq
(salles informatiques), de bibliothéque et de sfipstallation sportive) trés pertinent par rapmark besoins.
Les établissements soutenus par les ONG partemtairBROCEAF souvent depuis plusieurs années ne sont
pas les plus vulnérables en comparaison a leussngoil.’approche « écoles modeéle » suivie par resa
ONG partenaires du PROCEAF pose question pour delatant que ces ONG ne valorisent pas les
méthodes et compétences avancées de ces établitssesnivant une stratégie bien définie et une actio
concréte.

- L’objectif N°3 autour d’activités transversalescetlectives dans une optique générale d’amélianatie

la qualité du travail dans I'éducation des ONG gaaires (dans la mutualisation des compétencesset d
expériences et le rapprochement des institutiogkasfes et d'autres acteurs du secteur) est tréagudr

Les besoins et opportunités sont tres importaritsant bien mis en valeur dans I'expérience du €abdl.

Le probleme se pose dans I'opérationnalisatiorerétution de cet objectif.

2) Quel est le niveau d’exécution, quantitativementjualitativement, des activités par partenaire ?
Quel est le niveau de satisfaction des institutietndes personnes bénéficiaires directs ?

- Par rapport a I'objectif N°1, I'évaluation note tadiabord un bilan quantitatif trés positif au riwedes
formations dispensées et des enseignants bénefgidies formations dispensées par les 3 ONG du
PROCEAF Il prestataires de formation sont de dg@aelon la satisfaction affichée par les étahiesdgs et

les enseignants bénéficiaires. Ces derniers agmtécotamment leur cbté pratique et la double d#ioen
académique et pédagogique associée a l'utilisatiomatériels et méthodes avanceés. L’évaluationtatans
que certains enseignants ou formateurs profitemtdpefait d’'un niveau de formation inadapté a lerapre
connaissance et niveau. Ces actions de formationusopeu trop répétitives dans certains établiss¢sret

la sélection des bénéficiaires sans controle suffides ONG ne touche pas forcément les enseiggaints

ont le plus besoin. La situation est trés variailgant les prestataires de formation, les typefodeation
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et les établissements bénéficiaires. L'évaluatanvoie le lecteur au tableau du chapitre 1 pouramadyse
plus fine.

- Par rapport a I'objectif N°2, les nombreuses ats/isont réalisées avec sérieux et qualité par les
différents partenaires. On note néanmoins de fgémérale au niveau de l'action liée aux équipemeess
écoles un souci de méthodologie d’intervention awealéficit dans le travail d'implication des stiwes
bénéficiaires en amont et d'analyse des moyenssaaites, et dans le suivi post réalisation pour
I'optimisation et la pérennisation de ces équipemelna formation de personnel spécialisé et cegitst
d’équipement ne sont pas toujours bien penséestougs entre elles.

- Concernant I'objectif N°3, « espace programmatiguspécifique créé pour la concertation au sein du
PROCEAF Ill,. on note les collaborations bilatésakntre les partenaires dans le cadre de la famati
d’enseignants, basé sur des prestations de servitais pas véritablement d’actions transversales et
collectives. Les raisons principales sont : desabg imprécis et un manque de consensus entre les
partenaires et de volonté politique de certaine ;déficit d’opérationnalisation (pas de budget, pas
planning, pas de responsabilités...) ; au niveauedain, faiblesse de la coordination opérationngdie
charge de l'animation de ce volet /objectif) etnopae de disponibilité et d’appropriation des égsipe
(malgré la bonne volonté).

3) Quels en sont les acquis a long terme ? En quoiacgsiis se traduisent concretement en terme
d’amélioration de la qualité de I'enseignement etl@nvironnement scolaire ? Comment cela est
percu par les éléves, en tant que bénéficiairesubir?

Les établissements bénéficiaires des multipleereties ONG dans une approche globale et danséa du
sont dotés d’infrastructures et d’équipements lay@ au dessus de la moyenne nationale. Les conaeéte
des enseignants et les méthodes d’enseignemenjugéels comme supérieures aux autres écoles sans qu
I'évaluation et les ONG, avec leur systeme de sénrluation interne, puissent le démontrer et lizse

plus finement. Les éléves rencontrés dans le adall&@valuation, notamment les jeunes filles, oattagé

leur joie et enthousiasme d’accéder a I'école I&dacation. Tout en étant tres satisfaits des mratlons

de leurs établissements en comparaison avec lé,pé&ss’en sont pas moins en attente d’autresrpsog
notamment dans le domaine des infrastructures ehnatobre d’enseignants afin d’augmenter le temps
d’apprentissage dans la journée.

4) Quels mécanismes de suivi du déroulement destéstiei d'analyse de leurs effets ont été mis en
place par les partenaires, et avec quel niveaualsssite ?

L'évaluation constate que la démarche et les odglsuivi évaluation de type technique ou pédagmgiq
sont en place au niveau des partenaires PROCEABtapaires de formation. C’est un progres sendilale.
démarche est néanmoins relativement récente etadppacore frustre au regard de I'évaluation ggrette
notamment le manque d’exploitation et de diffusi@s résultats et des efforts de suivi évaluatidas.f8AB
est le seul partenaire a donner des éléments d@snsapports d’activité. Les tests pré et post ftiona
développés ne semblent pas totalement pertinentsupe analyse objective et exhaustive des coraraiss
et pratiques des enseignants. D’autre part ces tegbsent majoritairement semble-t-il sur le comtdes
formations et moins sur les pratiques réelles designants. Un des partenaires, AFRANE, a entrejmes
analyse au niveau des éléves par un systeme dautegtmarrage et en fin d’'année scolaire. Le madgque
recul sur l'utilisation de ce type d'analyse nemper pas de s’exprimer fermement sur leur pertinence
L'évaluation note en final la grande difficulté de suivi évaluation, le manque de compétencesteminet
au niveau du terrain pour concevoir et développemsécanismes et outils et la non contribution rdedaf
[Il en tant que démarche collective a cet effort.

Sur le dispositif de gouvernance et de coordinadioPROCEAF 11l :

5) En quoi le dispositif collectif du PROCEAF Il (eaters son évolution depuis le PROCEAF 1)
répond aux besoins ou exigences de bonne gestiom mhojet pluri acteurs, aux attentes des
associations partenaires, et apporte-t-il une pratue en terme de mutualisation des ressources, de
valorisation des spécificités et des compétenceipnagues, d'intégration dans le secteur éducatif
afghan et de réalisation d’actions collectives ere \d'une plus grande efficience et efficacité de
I’Action ?
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L'analyse sur la gouvernance, coordination et gagiie ce programme inter associatif n'est pas atédear

la question est complexe. Tant par I'expériencecdordinateur Solidarité Laique que du mode de
gouvernance des PIA, les membres du Proceaf oéteopartir du début de la phase Il pour un sysidene
gouvernance et de coordination collégial baséasuphcertation et le consensus et reposant sunstance
décisionnelle et politique qu’est le comité de faifge. L'évaluation ne remet pas en cause globaleosen
systéme choisi par les membres du Proceaf maienslus bas sur ses risques et exigences. Leplasiiet
divers dysfonctionnements et problémes du dispdgiticeaf évoqués ci-dessous, en témoignent:

Certaines regles et procédures sont jugées impeeetdinadaptées. Elles engendrent des problemes
d’efficacité du dispositif et d’équité entre legteaaires entrainant des incompréhensions, tensions
et sentiments d'injustice ;

Responsabilité collective ou responsabilité indigite ? L'évaluation note qu’un certain hombre
de responsabilités et fonctions essentielles damsd du Proceaf sont sous la coupe générale du
comité de pilotage menant a des problémes de lga@gest responsabilité ;

La responsabilité du coordinateur SL dans sond@dministrateur générale est claire. Par contre
son réle dans la coordination et I'animation detvéiés transversales/ collectives est par contre
imprécis et il semble que le comité de pilotageaaers ses membres ne souhaite pas étendre la
zone d’action du coordinateur.

Le rble et la responsabilité individuelle de toas membres (pas seulement le coordinateur) du
comité de pilotage (et du comité opérationnel) soaltou pas définis, et mal comprises. Et cela est
nécessaire pour renforcer leur engagement « paditiqdans le collectif et leur implication
pratique dans la programmation et mise en ceuvirolteaf ;

La coordination est un point faible dans le fonmtiement actuel du Proceaf ; en lien avec le point
3 il y a un probléme de responsabilité individuetede leader sur la question de coordination et
animation opérationnelle. La coordination terraiesh pas |égitimée dans le systéme actuel,
manque de moyens humains et n'est pas impulsédgzaorientations et des directives précises
depuis Paris et le comité de pilotage.

La volonté des membres et la confiance mutuelle peuvrer positivement et activement pour le
collectif et une réelle concertation sont des ciionk essentielles dans un tel programme et dans
un systéme de gouvernance basée sur la collégititévaluation constate que ces conditions ne
sont pas réunies aujourd’hui. La question du chéligibilité des partenaires se posent de fagon
ardue dans le Proceaf ;

La capacité des membres au niveau de leurs stescatrde leurs moyens humains tant au niveau
des siéges que du terrain est aussi un sérieuxdeeis le cas du Proceaf. Le manque et le turn-
over des moyens humains et les problemes d’orgamisdes équipes sur le terrain font que les
personnes ressources sont a flux tendu et ne pepasndégager un temps suffisant pour la
coordination et la concertation.

Une bonne programmation et un lancement efficacerdgramme auraient permis d’atténuer fortement les
problémes listés plus haut. L’évaluation révelesdae rapport les défaillances collectives du cordeée
pilotage dans cette phase de méme que la resplitéspahiticuliere du coordinateur. Le projet a éb@struit
sans réelle concertation préalable et constructidiective. L'expertise de SL et I'expérience dwéwaf Il
sont sous utilisées dans la révision du systemegalernance et de coordination, I'élaboration d’'une
stratégie d’intervention, et la construction dugreonme phase Ill. Un cadre extrémement précis agptad
est nécessaire dans le cas d'un systeme de fonetimnt collégial voulu par les membres du Proceaf.

6) Quel est le niveau d’implication des différentesoasations et cela correspond-il aux roles et

responsabilités attitrés ?

2 aspects différents sont en jeu sur la questiegnimelications des acteurs du Proceaf: 1) leuom,
maturité et capacité a intégrer une démarche paitda et institutionnelle ; 2) le systéme de gonseace et
de coordination a travers ses instances, regle®eédures qui facilitent ou freinent la participat
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Au niveau du coordinateur Solidarité Laigue :

Suivant l'accord cadre général et le reglementiieté, le réle de Solidarité Laique en tant quef cleefile

du PROCEAF Il se situe principalement dans l'adstration générale du cofinancement et du collectif
L’évaluation juge que dans ce rble d’administratgénéral du Proceaf les choses sont claires sur les
responsabilités de SL, et que 'ONG répond présantces obligations et engagements la. Le rbleest d
responsabilités de SL dans les domaines de laicatizh et 'animation plus opérationnelle du Prafcee

sont pas assez précis et forts.

Le réle et la responsabilité de Solidarité Laiqaetgélicats comme il est souvent le cas dans pe de
fonction au sein d’un consortium ou d’un progranphgi-acteurs. La situation de frustration vécue $a

en tant qu’institution et démotivation des 3 copateurs qui se sont succédés a ces postes depsigsepl
deux ans est importante et indique la profondew digsfonctionnements et des probléemes au sein du
Proceaf Ill dans la démarche collective. Malgrérdaponsabilité collective voulue par le systeme de
gouvernance, la responsabilité individuelle du do@teur dans son réle important et particuliereestagée
dans ce projet. Et cette responsabilité selon étepn est surtout engagée dans la phase d’adapt
systéme de gouvernance et de coordination et dggmmation du Proceaf Ill, a la fin du Proceaftlheant

le démarrage du nouveau. Son expertise et sa it@a facilitation ont manqué a ce moment la pour
entrainer une véritable concertation initiale etstouction collective.

AU niveau des autres membres et partenaires :

L’implication des 5 partenaires opérationnels darRroceaf Il est variable selon les associati@esfagon
générale I'évaluation pense que leur engagemeitiqoe et leur participation pratique (notammerst @NG
qui font partie du comité de pilotage et sont déaid comme SL) dans le travail de coordinationeet d
concertation ne sont pas suffisants et pas assertpes. Certaines associations apparaissentreit fgar
manque de capacités ou d'intéréts et d’autres sarnbiettre des freins aux initiatives plutét queickr la
démarche collective vers le haut.

Le réle et la responsabilité individuelle de toas membres (pas seulement le coordinateur) du €atait
pilotage (et du comité opérationnel) doivent étrieun définis et compris. La question du choix des
partenaires dans le cadre du PROCEAF doit étre pas8e dans la perspective d’'une suite a ce progea
inter associatif. Etre partenaire du PROCEAF rpast un droit inaltérable acquis & un certain morgeitte

a certaines circonstances. Au contraire ce choix &we fait sur une base rationnelle qui oblige le
partenaires potentiels a démontrer leur volontdeet capacité a prendre part a la dynamique inter-
associative.

7) Les procédures et outils élaborés et mis en plamer pe pilotage et le suivi évaluation du
programme sont-ils complets, efficaces et biefsasl.. ?

La culture et I'expertise des partenaires sur lésanismes et outils de gestion de projet commeiile s
évaluation sont indéniablement faibles. L'engagentams des financements publics comme ceux de la
Commission Européenne ou de la France contrainOdS a évoluer vers ce genre de pratiques et a les
intégrer dans leur quotidien. L'émergence d’owtilsle démarches de suivi et d’évaluation est récaiais
indéniable. On voit apparaitre des actions de gualuation technique ou pédagogique comme l'irgligu
premier chapitre de ce rapport. Ce développemepramédures et d’outils d’évaluation reste aux ydes
évaluateurs frustre et nettement perfectible. lagports d'activités se cantonnent trop aux réadisatsans
montrer les effets des actions. Si un travail dei ®valuation est fait, il convient de I'exploitet de le
valoriser dans la communication extérieure auxeaypartenaires et au bailleur. Il est dommage epfincet
effort complexe et délicat de suivi évaluation njpas été mené de facon collective dans un padage
pratiques actuelles et le développement en comneunodiveaux outils et procédures, comme cela a été
prévu dans le projet au départ et dans les dismssians les comités de gestion ou réunions derterr

8) Quel est le niveau de coordination et de conceartatentre les partenaires d’exécution du

programme ? Comment renforcer la dynamique collectjui valorise mieux les compétences et les
moyens de chaque association et qui donne plpside aux actions collectives ?
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La réponse a cette question d’évaluation a étéealejdartie faite dans les questions 5 et 6 prétésiebes
efforts de réunions et d’échanges entres les mendueniveau du terrain et de Paris sont indéniadadém
faits mais force est de constater qu'ils sont ictineux en terme de résultats tangibles d’actionsrétes et
collectives au niveau du terrain et au profit dstégne éducatif afghan. La coordination parisienste e
sensiblement paralysée par de nombreux désaccaslsentiments, défiances en tout genre entre les
associations et personnes. La coordination tegainmoins bloquée par rapport a cela mais manque d
moyens, de mandat et de direction précise, ceaiugfi’en final les réunions se limitent trop aéshange
d’'informations et a I'évocation vague d’idées oinifiatives sans concrétisation.

9) Quel est le bilan de ce programme inter associatijuelle plus value et quelles perspectives pour
améliorer I'efficacité et I'efficience du programmaedes actions entreprises ?

Le bilan du programme inter associatif PROCEAFsU la dynamique collective est en final tres faital
que le révele cette évaluation et comme le recement les membres. La déception et la frustraten d
I'ensemble des membres sont importantes commedxprimé pendant I'évaluation les personnes auanive
des siéges et du terrain. Les doutes sont nombetu&,scepticisme est tangible. A part les collations
bilatérales observées sur le volet formation, yl @'pas de résultats tangibles en terme de cotioeriau
niveau du terrain tant en interne qu’en extern@rgaides principaux acteurs du secteur éducatifreota
ministere de I'éducation). La concertation esptguidée par I'appat du financement et n'est pde-au
induite de l'intérieur par une véritabtencertation initialeentre les partenaires d’exécution et le cheflde fi

L'évaluation conclue que malgré 6 ans d’'expériesic8 phases d’exécution, le programme inter asocia
PROCEAF n’a pas réussi a trouver sa propre raig&irecet dynamique.

Sur la stratégie d’intervention

10) Quelles sont les particularités de la stratégientBrvention choisie, les points forts et faiblelse?
domaines et axes d'intervention choisis pour le BE@F IIl sont-ils pertinents au regard des
besoins en éducation en Afghanistan ?

La stratégie d’intervention du PROCEAF en tant tplie n'existe pas, mais le programme est la somene
projets individuels de 5 partenaires terrain aydes stratégies, des zones d'interventions, et didgtés
différentes. Dans le cas de la construction du PREFCIII, les ONG partenaires se positionnent et
proposent leurs projets individuels, et Solidatiééque fixe ensuite le cadre du programme en apputa
volet « concertation » pour lui donner son caracteconcerté et inter associatif ». Cette constm&n sens
inverse pose indéniablement probléme.

L'évaluation exprime ci-dessous les points et protds principaux d’ordre stratégique sur l'interi@miou
les interventions des partenaires terrain :

- L’évaluation note une pertinence et cohérence géméies domaines d’intervention choisis et des
activités proposées et réalisées par les partsndintePROCEAF lll. Les interventions menées par les
partenaires dans et hors PROCEAF ont nettement@wtdpuis 2001 en paralléle a I'évolution des esoi
au niveau du terrain et du cadre et plan stratégiational fixés par les institutions afghanesstdrands
décideurs impliqués dans le secteur éducatif afghan

- La diversité et complémentarité des approches expértise des partenaires du PROCEAF Il sont
intéressantes sur le papier. Il est dommage qyilait pas dans la construction et la mise en cedwe
PROCEAF Il une réelle recherche d'intégration @¢tec complémentarité. En final les ONG partenaires
restent dans un fonctionnement isolé, non part@hamalgré leur appartenance au PROCEAF en tant que
programme inter associatif.

- On note une trop grande dispersion géographiqtieéetatique des actions et des projets des membres
(dans le cas du PROCEAF IIl) en rapport aux moyfaranciers disponibles et au nombre de partenaires
terrain. Cela nuit a la cohérence et a l'efficads activités entreprises, n’encadre pas suffisamne
travail de concertation, et ne facilite pas une mmication et une visibilité vers I'extérieur.

60



- Les stratégies des partenaires sur le soutien Ighdlakans la durée a des établissements dits deengfe
et sur la formation d’enseignants, qui sont lesxdshjectifs majeurs et opérationnels du PROCEAFnH
sont plus totalement adaptées et pertinentes darmtexte actuel et doivent évoluer selon I'éviaduma

- Une certaine spécialisation thématique et professilisation technique sont nécessaires aujourd’hui
d’apres I'évaluation pour les ONG du secteur éducatmme les partenaires du Proceaf. Les contextes
d’intervention spécifiques choisis par les partewmien Afghanistan et les établissements scolaires
accompagnés dans la durée depuis quelques anrtéasjaurd’hui des nouveaux besoins plus techniques
gui demandent des services d’'une qualité renforc€ela nécessite une spécialisation thématiquenet u
investissement dans I'expertise technique, diffitiént compatible avec une démarche généralist@ui’'ap
global / complet & des établissements scolaires.

- La démarche institutionnelle et partenariale dedepaires terrain vis-a-vis des acteurs du secteur
éducation en Afghanistan est annoncée comme éléairesttatégie mais dans la réalité cela ne I'est jar
manque de concertation et consensus sur un sujadivgse les partenaires, et finalement par manque
d’objectifs précis et fermes.

- Le renforcement de capacités des partenairesraaPROCEAF, notamment au niveau de la formation
des cadres afghans, est souhaité dans le cadrRACEAF Il mais sans véritable stratégie globalanp
d'actions et budget. Le PROCEAF Il aurait pu deofa trés pertinente participer a cette structunaéb
professionnalisation des partenaires au niveauvedain qui pour la plupart ont un grand besoin dems
domaine la et n'arrivent pas a investir dans ad#tearche de renforcement de capacités.

11) Quel est le niveau d’intégration de la stratégietErvention par rapport au cadre institutionnel et
politique, et le niveau de coordination sur le & par rapport aux autres acteurs et programmes ?

La stratégie d'intervention du PROCEAF Il ou plutés stratégies d’intervention des partenairesorg

pas en décalage avec les politiqgues du secteurtiitiunais sont néanmoins trop isolées par rappoxt
institutions afghanes et aux principaux acteurssdateur. La recherche de lien, de synergie et de
collaboration avec le ministére et ses instancesipriales est faible a part dans le cas de SAHgiMases
ambitions du document de programme, et les intesitia initiatives a I'intérieur des comités pamsiet du
groupe de coordination de Kaboul, le PROCEAF Ik permis en rien une ouverture et une ébauche de
collaboration avec les institutions afghanes etlgses acteurs.

12) Cette stratégie va-t-elle dans le sens d’'une atilim rationnelle des moyens et des compétences des
partenaires ?

Les intentions du départ indiquent cette volontétilier rationnellement les moyens, les capac#gs
compétences des partenaires. Mais comme le sontigegains commentaires plus haut, cela n’apppeait
dans une vraie stratégie opérationnelle qui deétait basée entre autre sur la recherche d’'intégrdes
actions et la mutualisation des moyens et des campés.

V.2 Conclusion sur les criteres CAD

V.2.1 Pertinence (et cohérence)

Ce critére d’évaluation est largement évoqué darelps de ce rapport et dans les questions éwels aii-
dessus. Méme si les stratégies d’intervention staetivités des partenaires suivent globalement bie
I'évolution des besoins et des politiques sectiaselelles restent trop en marge de la dynamiqunérgée
des acteurs étatiques et non gouvernementauxntetafce aujourd’hui & de nombreuses questionsatélc
de pertinence et d’évolution. Il est dommage qu#idéogue en profondeur et d’ordre stratégiquetpas eu
lieu dans le cadre du PROCEAF Il entre les paitesafin de débattre, alimenter la réflexion efeaia la
prise de décision.
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V.2.2 Efficacité

Le PROCEAF Il a permis de nombreuses réalisatiractivités de soutien a I'éducation avec un niveéa
sérieux et de qualité satisfaisant, mais finalengamhme |'aurait permis un mécanisme de financement
individuel et classique. Cependant il est certaia lp PROCEAF comme programme inter associatif perm
en tant que guichet de financement a des petitegs @bbtenir une subvention publique qu’elle ne paitr
pas mobiliser en temps normal. D’autre part ceteeranis a ces ONG de terrain de mieux se conndiire q
montrent aujourd’hui une volonté de garder le coné de poursuivre une certaine forme de collatmwra
guelque soit le devenir du Proceaf.

Le bilan en terme de concertation et d’actionstaBleément collectives est tres faible et ne moatreune
évolution positive depuis le PROCEAF Il voire urégnessioff. La plupart des acteurs et personnes
impligués dans le PROCEAF Il fournissent des ¢ffomais ceux-ci sont mal réfléchis et posés aartiép
(programmation) et font face pendant la mise enresavune inertie du systéme de gouvernance et un
manque de moyens et d’organisation de la coordingterrain). L'évaluation n'omet pas de mentionteer
probleme imprévu et imprévisible de lincapacité chordinateur d’assurer des missions de suivi sur |
terrain aprés I'enlevement de son personnel entdisbBroceaf lil.

Suivant les principes et objectifs d’'un programmteri associatif, le Proceaf Il est construit ades bonnes
ambitions et intentions mais qui ne sont pas affiment en rapport :

i. au contexte sécuritaire et politique difficile elatile de I’Afghanistan aujourd’hui;

ii. aux particularités des partenaires qui prennentapacollectif Proceaf Ill, petites et moyennes
ONG, trés différentes les unes des autres et quitneiat des problemes de volonté, maturité et
capacité pour une démarche collective type PIA ;

iii. aux faibles moyens financiers et a la durée (24syrabont dispose le programme par rapport aux
exigences d'un PIA et d’'une recherche de démarchective.

In fine I'évaluation pointe un probléme importar grogrammation et d’adaptation de I'approche PA e
lien aux éléments du contexte afghan et aux fastsuécifiques (durée, budget, membres...) du Proceaf.

V.2.3 Efficience

Ce critere d’évaluation est toujours difficile daseigner de fagon précise et objective dans la mesucela
nécessiterait une analyse sur une base financ@&sénputs et outputsdu projet avec des éléments de
référence d’autres projets similaires dans le doenaducatif.

La dispersion des moyens et des actions dans aliti€s zones et domaines d’intervention soulevés dan
I'évaluation n’est pas propice a I'efficience. Etrénéraliste sans spécialisation dans tel ou teladtee ou
thématigue comme le font certaines associationsPBOCEAF ne permet pas une optimisation des
ressources humaines et matérielles utilisées eprafessionnalisation.

V.2.4 Pérennité

Ce critére d’évaluation se joue a trois niveaux :

= Au niveau des réalisations du PROCEAF et des parteires

C’est ce niveau qui intéresse principalement I'éatibn. Les établissements bénéficiaires sont tiestsres
publiques qui sont aujourd’hui relativement bieateoues financierement par la communauté intemmato
via le ministére de I'’éducation. Malgré cela cewai structures et services spécifiques créés lgans
établissements par les partenaires ne peuventtigaprés en charge par les fonds publics, par mardgu
moyens ou probléme d’éligibilité de ces codts. 1@k soutien des partenaires en frais de fonotiomamt
cesse, ces services et structures sont menacgaludéon constate d’'une part que les ONG du Piema

4" Au regard de rapports d’activités, les initiatie¢sctions concrétes menées dans le cadre duaPtbdans le sens
de la spécificité du Proceaf comme programme cod@&tiinter associatif sont intéressantes et nousieepar rapport
au Proceaf IlI.
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globalement bien sensibilisées a cette questioqiedans un contexte comme I'Afghanistan, leoasthe
peuvent pas se concevoir pleinement en fonctiocrititre de pérennité. Néanmoins il est importanir pes
partenaires de réfléchir cela en amont et de swUemsnETS en aval afin de trouver des solutionsne&i
cela n'est pas facile. L'évaluation constate werelance a I'assistanat de certains partenairescgaiasnes
activités qui demanderaient une réelle responsaliitn et implication des bénéficiaires et commitésu

= Au niveau des ONG partenaires

La plupart des ONG partenaires du PROCEAF lIl sanjourd’hui en grande souffrance de financements.
Leur action est menacée partiellement ou totalemans les prochains mois dans le cas de la nhomtidrte

de nouvelles subventions. L'évaluation constateapseONG sont tres dépendantes de certains fin@mtem
comme la Coopération frangaise. L’évaluation esvvamcue que la concertation et I'ouverture offge le
PROCEAF peuvent ou pouvaient répondre efficacemextdéfis des ONG d’obtenir des financements dans
un contexte institutionnel qui change. Les finaneets existent toujours, mais ils sont plus « coowiités »
aujourd’hui. Il faut évoluer certes en fonction ks convictions, de ses expériences, de son auttaelle
mais en prenant en compte I'évolution du contexséitutionnel et de I'aide au secteur éducatif.

D’autre part cette pérennisation des ONG passdeparprofessionnalisation et le renforcement desleu
capacités au niveau du terrain. Les besoins sqruriants et le PROCEAF Il aurait pu contribueietac

Le PROCEAF Il pouvait étre un tremplin ou une agle moins pour s’ouvrir a d’autres institutions et
sources de financement, changer de stratégie apérealie, se renforcer et professionnaliser sesques de
gestion et d’action pédagogique. C’est une ocoasianquée dans la phase Il gu’il ne faudrait pasquer
dans le cas d’'une phase IV.

= Au niveau du systeme éducatif afghan

Au-dela de la question de linstabilité politiquede I'insécurité dans le pays, la question deéli@pnité du
systéme éducatif afghan se pose au niveau du bddgEEtat. Aujourd’hui le systeme éducatif, dost |
soutien aux écoles, est financé a plus de 90 %epdrailleurs extérieurs. Que va-t-il arriver dénsas fort
possible ou cette aide extérieure baisserait desrochaines années ? Mais que peuvent les ON&S et
PROCEAF sur une telle question ?

V.2.5 Impact

L'évaluation fait son « auto-évaluation » en indigti que le travail mené et les résultats obtenus se
focalisent principalement sur le niveau des rétdina du PROCEAF Ill dans l'analyse quantitative de
celles-ci et qualitative de leurs forces et fasbkes, et si possible des causes.

Elle apporte tres peu d’enseignements par contreesuésultats ou effets directs des réalisatsams méme
parler d'impact. Ce type d’analyse repose avant tu interne des projets et des ONG sur la bonne
définition d’indicateurs (IOV) et un bon systéme slévi évaluation en interne avec une analyse de la
situation de référence. Force est de constatefagdémarche est treés récente, et les systémeweaunile
chaque partenaire sont encore frustres et ne dopasrencore des résultats trés probants.

La pertinence et I'utilité d’'une étude d’impacti¢éetjue les partenaires voulaient mener dans lescddlr
PROCEAF Il sont douteuses de la part de I'évatunatll apparait & nos yeux que seul un systemaelige s
évaluation interne performant, dans la durée etla&urase d’une situation de référence, peut perenett
d’analyser l'efficacité des formations et autrealigations, et évaluer indirectement et globalenfianpact

de l'action éducative des ONG notamment dans leecddine action globale et continue dans le cas des
écoles dites modéles.
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VI RECOMMANDATIONS

Suivant les termes de référence, I'évaluation peitnettre de dégager des recommandations suréadeas
principales observations et conclusions afin daadeprocessus de programmation et de mise en auvre
eventuel PROCEAF IV.

L'évaluation ne mentionne dans ce chapitre qugiasdes recommandations générales de type straéégiq
Des recommandations d’ordre plus pratique et spéeifapparaissent dans le corps de ce rapporousant
niveau du chapitre 1 du bilan des activités. Cesmenandations ne sont pas reprises ici.

L'évaluation constate de nombreuses et intéressadgisations dans le cadre du PROCEAF de ladeart
différents acteurs du programme, mais dans le méamgs souligne les trés faibles résultats de la
dynamique partenariale et institutionnelle voulae le programme, et cela malgré que le programrseex
depuis plus de 6 ans et en est a sa troisieme phase

Les analyses et conclusions tirées dans le cadoe devail d’évaluation montrent de dysfonctioneets

au niveau du PROCEAF dans sa construction, saegoamce et sa coordination. Sur cette base, les
évaluateurs ne croient pas en de simples aménatesenla base du programme tel qu'il est organisé
aujourd’hui pour améliorer sensiblement les chosesPROCEAF 1V, si une suite doit étre donnée &ecet
initiative collective frangaise en faveur de I'édtion en Afghanistan, doit se situer dans une repforte
avec les phases précédentes. L’évaluation ne #@opaos pas bien entendu sur le OUI ou NON d’unasgh

IV au PROCEAF mais indigue a travers les recommigmuiales conditions nécessaires et mesures angrend
au cas ou les parties prenantes s’engageraientivgrsuveau programme.

Avant d’évoquer concretement les recommandatioéngallation se pose la question de la pertinenaie et
la faisabilité d’'une démarche collective de typ@ Rlans le contexte afghan et suivant les circonssin
spécifiques évoquées tout au long de ce rappotgriaes faibles résultats en terme de démarclectuok,

les phases précédentes du Proceaf démontrent@irgéla nécessité de la coordination et condentate
ces ONG ceuvrant dans le secteur de I'éducationfghafistan. Les partenaires terrain en sont coniscie
méme si on sent des réticences fortes chez caep@ING, tres pragmatiques dans leur approchepide v
cette démarche collective mener vers une dépegserdjie et d'argent sans résultat concret et vezgearte
d'indépendance. Concernant le contexte afgharfaut reconnaitre tout d'abord que les conditions
d’intervention sur un plan sécuritaire et sur lamptles relations avec des institutions afghanédefaien
capacité et corrompus sont difficiles. Mais en Ifih@valuation pense qu’une telle démarche comme le
Proceaf est possible aujourd’hui. Comment est cssipte ? ... en intégrant I'expérience des phases
précédentes. C’est ce que I'évaluation tente de tns les paragraphes suivants.

La refonte du PROCEAF en vue d’'une phase IV dditrsées évaluateurs intégrer les recommandations
suivantes. Elles concernent tout d'abord le volgbkvernance, coordination et gestion » et engeiit®let
« stratégie d’'intervention ».

VI.1 Au niveau du dispositif de gouvernance, de coordini@n et de gestion

VI.1.1 La gouvernance

1. Renforcer le rble, les responsabilités et les moygnu coordinateur; « réduire la collégialité et la
concertation » d’ordre politique dans le cadre doc®af (surtout pendant sa mise en ccfvist
selon I'évaluation un besoin important pour faieed au probléeme d'inertie et de manque de
leadership. Cela ne remet pas en cause fondanmetaides grands principes de gouvernance
voulus par les membres du Proceaf, ni le principen ccomité de pilotage, organe politique
décisionnelle. L’évaluation ne préne pas un systdmeonsortium avec un chef de file et un chef de
projet mais cherche un juste milieu, une « troigi@mie », a travers cette recommandation générale

“8 Et dans le méme temps renforcer la concertatitm @llégialité pendant la phase de programmatidn.
recommandation N° 23
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VI.1.2

VI.1.3

et essentielle. Cela veut dire concrétement quaines fonctions et responsabilités d’animation et
de coordination opérationnelle (coordination terr@ommunication et représentation, recherche de
fonds...) sous la coupe aujourd’hui du comité detade, doivent étre clairement attribuées au
coordinateur suivant une définition précise de @pes a suivre et de taches a entreprendre, et sous
la supervision du CP. Il faut en paralléle augmehte moyens humains et financiers pour le
coordinateur.

Renforcer I'engagement politique et l'implication patigue des autres membres pour une
action positive et active au service du collectif lBceaf. Il faut préciser et renforcer le role et les
obligations des « simples » membres des comitéloage et comité opérationnel, et peut-étre leur
donner des responsabilités spécifiques (de facomgrente ou ponctuelle) dans la démarche
collective;

Adapter et préciser les régles et procédures du dgissitif dans les documents cadres du

programme, pour une plus grande clarté, précision et conggion entre les membres. Cela
concerne notamment les aspects financiers (aftributdes fonds, attribution des frais
administratifs...) et les responsabilités individaslEvoquées dans les points précédents ;

Renforcer le systéme d'adhésion ou d'éligibilité de membres (coordinateur compris) Des
regles et des procédures plus claires et plusaignantes doivent étre établies sur la base deesit
de capacité et de volonté ;

La coordination

Trouver une véritable place pour la coordination ausein du dispositif Proceaket renforcer ses
moyens Cela passe par la décentralisation du comitéatipénel depuis Paris vers Kaboul, le
renforcement des moyens humains pour la coordimagaain, et une plus forte implication du
comité de pilotage pour donner des orientationdireictives claires et fortes au terrain / comité
opérationnel et superviser son travail ;

Avoir un coordinateur expatrié a temps pleinsur le terrain en charge de I'administration géleéra
du projet et de I'animation et coordination terraisiu coup le coordinateur (en tant qu’institution)
n'aurait plus de personne attitrée a Paris ; Ledinateur terrain assisterait au comité de pilotage
Paris qui se réunirait tous les 6 ou 9 mois.

La gestion

Faire un travail de programmation en commun de quaté grace a une concertation initiale et une

construction collective forte dans la recherchendtonsensus et d'une appropriation. Cette
programmation concerne la révision du systeme dergyoance et de coordination, la définition

d'une stratégie d’intervention précise et enfinclanstruction d’'un programme et d’'un budget

cohérent. La gouvernance et la coordination, notantrdans le cas d’'un programme pluri acteurs
basé sur un fonctionnement collégial, peuvent gtamdement simplifi€ées par une programmation
de qualité (et par une gestion de lancement detogn contrélée). Le comité de pilotage doit étre
en charge dés cette phase de programmation etepbsment a partir de la mise en ceuvre. Et le
coordinateur doit jouer pleinement son role delifatéur et d’expert, et encadre méthodiqguement le
processus. L'investissement en temps et en resumgmaines du coté du chef de file et des
partenaires doit étre suffisant. L'utilisation descmoyens doit se faire sur la base d'une
méthodologie cohérente et d'une bonne planificatians cette phase. Les différents parties
prenantes compris le bailleur doivent exprimerrelmient leurs attentes en terme de stratégie
d’intervention et de concertation.

Utiliser dans la construction et le pilotage du prgramme et des projets individuels des
partenaires terrain les grands principes et exigeres de la Gestion de Cycle de Projet ;

Permettre dans I'élaboration et la gestion des prats un suivi et accompagnement technique
du coordinateur en direction des partenairesdans I'optique d’'une harmonisation des pratiques e
outils, et du renforcement de capacités ;
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VI.2 Au niveau de la stratégie d’intervention (et de laonstruction du programme et des
projets associés)

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Recentrer le PROCEAF autour d'une stratégie préciset d’axes d'interventionlimités afin de:
= Concentrer les efforts et les moyens (spécialisatioprofessionnalisation) pour une plus
grande efficacité et efficience;
= Faciliter une concertation préalable et une dynamicpllective
= donner une identité, légitimité et capacité d’amiprés des instances gouvernementales et
autres acteurs du secteur éducatif (dimensiortutistinelle)

Choisir soigneusement des axes d'intervention et ématiques précis et limitésen fonction des
besoins et opportunités, de I'expérience et exgeedies partenaires, et des zones de convergence ou
d’intéréts communs entres les partenaires

Définir précisément dés la phase de programmation e actions transversales /collectives
réalistes et acceptées par tous les partenailes gérer comme desojets communs(avec budget,
planning, IOV, responsabilités...)

Inciter les partenaires a élaborer des projets « iividuels » en partenariat (dans lesquels la
collaboration entre deux (ou trois ou quatre...) parenaires est forte).l faut le faire a travers la
concertation initiale et des regles et procédudes pontraignantes d'éligibilité des projets. La
concertation et collaboration entre ONG doivene &u cceur dans la définition de la stratégie et
dans la construction du programme et non un siegmbendice.

Rééquilibrer la stratégie, les objectifs et le budgt dans le futur programmeen faveur de plus de
coordination et d’activités «internes » et comnsuge type «recherche et développement » et
renforcement de capacités au détriment des actidfrationnelles/terrain et individuelles. En
faisant ainsi, le programme s’inscrira mieux dassgrincipes et objectifs spécifiques d’'un PIA.

Renforcer les capacités des structures et des regsmes humaines des partenaires sur le terrain
comme un axe d'intervention du programme assodiétiisation d’expertise extérieure en terme
éducatif/pédagogique et en management de projieda8té Laique doit mieux mobiliser son réseau
d’associations, syndicats...et les ressources husiaisgociees... comme cela avait été pensé pour
le Proceaf Ill. Il est nécessaire pour cela de kiéinir au préalable les besoins, la stratégiest
objectifs, les activités, le plan d’actions et wuget précis.

Redéfinir et faire évoluer la stratégie opérationnie® de I'action et des activités a entreprendre
sur le terrain suivant ces idées :

= Dépasser au niveau stratégique le niveau « mica lode I'établissement scolaire et avoir
une vision et stratégie au niveau local de la prowiou du district. Cela ne veut pas dire
rejet ou abandon de I'approche établissement mauéls intégration dans cette stratégie
plus large et application concrete dans le programui est inspirée par cette stratégie.

= Se rapprocher des bureaux provinciaux de I'éducat{PED) et développer une
collaboration étroite des la phase de programmation

= Développer une réelle stratégie et action de cotktion, réaliste et acceptée par tous, en
direction du ministere de I'éducation (au niveantra) et autres acteurs du secteur éducatif
ciblés pour des actions de concertation (échangegpétiences et réflexion stratégique ;
capitalisation ; développement d’outils...) et poneumeilleure communication et recherche
d’opportunités de financement

» Recentrer des actions terrain sur deux axes ouatigues : (a) équipement d’écoles en
bibliotheques, installation de sport, laboratoidessciences et salles informatiques ; et b)

%9 Cela concerne la stratégie d’intervention opénaidle du Proceaf et non des stratégies individaealkes partenaires.
L'évaluation ne positionne pas les recommandatsamgde niveau individuel des partenaires.
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formation d’enseignants, de formateurs ou autresqrerel), deux axes qui doivent étre
intégrées I'un a I'autre pour une action efficacdwrable.

= Appuyer des structures éducatives locales, paerseult les écoles mais aussi les centres de
formation d’enseignants (TTC)
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BILAN DES ACTIVITES (Annexe 1)

3 moyens d’analyse et sources d’informatid) Analyse documentaire ; 2) Entretien partenairegterrain) ; 3) Enquéte sur un échantillon
d’établissements scolaires et autres institutionséméficiaires

Critere
CAD

Question évaluative

Type d’analyse a mener / Inforations a recueillir

Sources d'informations (et ouits de collecte)

Pertinence®

Est-ce que les activités
correspondent a des besoins
priorités locales, et ont été
définis et mis en ceuvre avec
une approche et des moyens
appropriés ?

- analyse des besoins actuels a travers un étéiedegles
giroblémes, difficultés, manques... tant au niveau¥eS que des
individus (enseignants)

- analyse des modes opératoires et de la quatit@dution (sélectior
des bénéficiaires, implication et appropriatiomrge..)

2) Entretien avec les responsables terrain des
partenaires

3) Entretien avec les responsables ETS ;

1 Entretien individuel et focus group avec les
enseignants

Cohérence /
coordination

Les activités sont elles
cohérentes et complémentain
avec les autres interventions
initiatives menées hors
PROCEAF ?

- analyse rapide des interventions hors PROCEA#e ¢bute
emitiative et dynamique existante tant au nivearal@ue provincial
et

2) Entretien avec les responsables terrain des
partenaires

3) Entretien avec les responsables ETS ;
Entretien individuel et collectif avec les
enseignants

Efficacité Dans quelle mesure le projet|a Collecte des statistiques actuelles (et annégsedentes) propres & 1) Analyse des rapports d’'activités
réalisé les activités prévues et'ETS et recherche de corrélation entre ces cluféeles actions du | 2) Entretien avec les resp. opérationnels de
atteint les résultats PROCEAF llI partenaires
escomptés ? - Constat des réalisations effectives et companasec les objectifs| 3) Entretien avec les responsables d'ETS ;
quantitatifs en terme d’institutions et d’'individbénéficiaires Entretien individuel et collectif avec les
- Analyse qualitative des effets / acquis (et de le enseignants et les éléves ; observations directes
valorisation/application), et des limitépar I'analyse de la
perception et de la satisfaction des bénéficianestes et indirectes
Durabilité ** | Quelles sont la durabilité - analyse précise de la durabilité des activitélamment pour celleg 2) Entretien avec les responsables

individuelle des activités
entreprises et I'autonomie
financiéere et institutionnelle
des ETS soutenus ?

qui concerne la construction et le soutien matériel
- appréciation globale de 'autonomie institutiolhmet financiére
des ETS et du renforcement global de I'action detepaires

opérationnels des partenaires

3) Entretien avec les responsables ETS ;
Entretien individuel et collectif avec les
enseignants

Efficience™

Impact>*

* Degré de correspondance entre besoins et objactifstés, et aussi entre les ressources et mayénen ceuvre et les résultats (adaptabilité, g)ali

*1 'analyse de I'efficacité est vraiment « pertireet efficace » dans une analyse comparativeapaort aux objectifs opérationnels et aux |0V ésaéndant la programmation
2 Malgré que ce critére d’évaluation ne soit pastinané dans les termes de référence de I'évaludtéraluation se propose d’analyser les activitggs cet angle.

3 Une analyse d'efficience sera menée dans le cifétude générale de la stratégie d’intervention

¥ Une appréciation générale sur I'impact sera douiaés la partie jugement et conclusion finale éedluation
Evaluation externe PROCEAF Il

REFERENTIEL D’EVALUATION
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ETUDE DU DISPOSITIF DE GOUVERNANCE, DE COORDINATION ET DE GESTION

2 moyens d’analyse et sources d’informatid) Analyse documentaire ; 2) Entretien SL, parteniaes (sieége et terrain) et bailleur AFD (Paris et

terrain);

Criteres CAD

Question évaluative

Type d’analyse a emer / Informations a
recueillir

Sources d’'informations et outils
de collecte

Pertinence Le systeme de gouvernance et d’organisation du | - analyse historique des paliers franchis / progr&$ Analyse documentaire
PROCEAF Il répond t'il aux exigences et aux réalisés depuis le PROCEAF | 2) Entretien avec SL, les
besoins d'un projet pluri acteurs, a l'organisatio | - analyse rapide des différences d’organisationpartenaires et le bailleur
aux capacités, aux attentes individuelles des de fonctionnement et de capacités des différentes
associations partenaires, et a la vision du baiffeu | partenaires et des conséquences pour la

gouvernance et la gestion du projet
- Analyse des forces et faiblesses du systeme
actuel
- analyse patrticuliére sur la fonction de chef de
file
Efficacité Quel a été pendant la programmation et la mise en - analyse « du résultat » : comment a fonctionpé) Analyse documentaire

ceuvre du PROCEAF Il I'implication des
associations et I'état des relations partenariales

le dispositif dans la réalité de la programmatio
et de la mise en ceuvre du PROCEAF Il ?

- analyse particuliere de I' «efficacité » du che
de file

f

n2) Entretien avec SL, les

partenaires et le bailleur

Pertinence /

Les procédures et outils développés pour la gesitiq

n focus sur les grandes fonctions et phases de

1) Analyse documentaire

efficacité programme tant dans la phase de conception que |da@® : a) programmation ; b) systemes de 2) Entretien avec SL, les
la phase de pilotage sont ils bien en place, bien | planification opérationnelle, de suivi évaluation partenaires et le bailleur
utilisés et appropriés ? et de reporting ; ¢) gestion financiére et suivi
budgétaire
- analyse patrticuliere sur la fonction de chef de
file
Efficacité / Quels sont les progrés, accomplissements, et les | - bilan des activités 1) Analyse documentaire
efficience limites dans la concertation et collaboration (au 2) Entretien avec SL, les

niveau opérationnel) entre partenaires terrain, qui
prennent en compte les spécificités et expérietees
chacun, mutualisent les ressources et dévelopesn

D

td

actions collectives ?

partenaires et le bailleur
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ETUDE ET BILAN DE LA STRATEGIE D'INTERVENTION

4 sources d’information et moyens d’analyse: 1) Igs@documentaire ; 2) Entretien SL, partenaisege et terrain) et bailleur AFD (Paris et
terrain); 3) Enquéte sur un échantillon d’établiseats scolaires et autres institutions bénéfi@gi®® Entretien avec un échantillon des acteurs
majeurs du systeme éducatif en Afghanistan

Criteres CAD

Question évaluative

Type d’analyse a mener / Informations a recueillir

Sources

d’'informations

Pertinence et
Cohérence

L’intervention du PROCEAF Il dans son ensemblesdist
pertinente par rapport aux besoins, cohérentelagaradres
institutionnels, les politiques et les prioritéal#dts au niveay
national, et complémentaire d’interventions d'asitaeteurs
(bailleurs et ONG) ?

- Analyse contextuelle a) les besoins, contraintes et challenge
niveau local et national ; b) le cadre légal ettjople
d’intervention ; c) les grandes stratégies, prognas)/
interventions et dynamiques connexes des principateurs de
I'aide a I'éducation en Afghanistan (bailleurs G)

- Confrontation avec le programme PROCEAF lIl, slgctifs et
activités, dans une perspective historique

- Analyse des stratégies individuelles dans leese@ducatif des
différents partenaires et de la comptabilité poe stratégie
commune et une dynamique collective

ShWw, 3et4

Coordination Quel est le niveau d’intégration et de coordinaawac les | - Analyse de la participation du PROCEAF et depsetenaires 1,2,3et4
instances éducatives (au niveau national et pr@al)net les | terrain dans les mécanismes de coordination
autres acteurs (extérieurs au PROCEAF)? - analyse implicite de la reconnaissance et vigdhilu PROCEAF
dans le systeme éducatif afghan
Efficience Est-ce que la répartition des moyens entre legipaires, - Appréciation / jugement qualitatif et global sliiférents aspects| 1, 2, 3 et 4
domaines et sites d’intervention, et I'utilisatioa ces liés a I'utilisation des ressources du programnigpgision
moyens, sont jugées appropriées au regard desatéstl | géographique ou thématique, mutualisation...)
Pertinence / Quelle est 'influence du contexte géopolitique leur - Tentative d’analyse des conséquences de l'ifgébt insécurité| 1, 2, 3 et 4
efficacité PROCEAF et son avenir ? grandissantes, et quelles conclusions et recomrtiandapour
I'avenir au niveau du positionnement géographicee d
interventions, présence expatriés...
Pertinence / Quelles sont les approches et actions spécifiees, - Analyse transversale et générale du programmksprestion du 1, 2, 3 et 4
efficacité I'influence, du PROCEAF Il sur la question du gefr genre
Quel bilan sur un plan global et stratégique de la 1,2,3et4

gouvernance et de la gestion du programme, et de la
dynamique collective et que changer pour améliorer
I'efficacité et I'efficience du programme ?
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Annexe 2 Itinéraire de la mission
Phase de préparation
Date Taches Personnes rencontrées
Mercredi Discussion téléphonique avec ancienDany EGRETEAU
6/10/10 coordinateur PROCEAF Il pour SL

Jeudi 7/10/10

Matinée au siege de SSF

Romain CARM2Niel MC
CORMICK, Claire GALANTE

Jeudi 7/10/10

Apres midi au siege d’AL

Christoph®AMASSEUR et
Myriam (Future CDM)

Samedi Discussion Skype avec EPA Wahid NAWABI (Président)

9/10/10

Lundi Matinée au siege d’AFRANE Anne Claire LEMARIE

11/10/10 (Coordinatrice siege) et

11/10/10 Discussion téléphonique avec ancien/incent BROTONS-DIAS
coordinateur PROCEAF Il pour SL

Mardi Apres midi au siege de SL Agnés BOUSQUET (Coordicet

12/10/10 PROCEAF III)

Phase de terrain

Date Taches Personnes rencontrées
Mer 13/10/10| Départ Paris
Jeudi Arrivée Kabul
14/10/10 Briefing sécurité chez MADERA Pascal ARTHAUD
Rencontre AFD Kabul David MASSOUD
Réunion de lancement avec les ONG Représentants de SAB, AFRANE gt
partenaires SSF
Rencontre avec SAB — Coordinatrice Mme LATIFA
Education
Vendredi Rencontre entre les 3 consultants
15/10/10 Rencontre avec le directeur de SAB Benjamin PIERSON
Samedi % journée de travail dans les bureaux Julie Reverse (Chef de mission),
16/10/10 d’Afrane Kabul Hassine Moheb (Coord.
pédagogique) et Mr Amin (formateur
Mathématiques)
Réunion de lancement avec les ONG Représentants d’AL et EPA
partenaires
Rencontre avec le « General Director of | Mr RAHMATI Abdulhaq
teacher education »
Dimanche - % journée de travail dans les bureaux | Mme Aziza Popalzai (Field
17/10/10 d’Afghanistan Libre Kabul manager) ; Mme Abida Wasiq

- Responsable adjoint de : Education
programme unitSwedish Committee for
Afghanistan (SCA)

- Rencontre avec Terre Des Hommes Ka

- Rencontre au Service de Coopération

(project Manager) et Nazim (logisti¢
officer)
Mr SHARAFI Shafiullah

bllélanie MAILLET (Ancienne
volontaire AL dans la cadre du
PROCEAF II)
M. Olivier Huynh Van - Attaché de

e




d'Action Culturelle (SCAC Kabul)

coopération, adjoint du conseiller d
coopération et d'action culturelle +
Sébastien SOULIE (VT conseiller
scientifique Centre National des
Sciences - CNS/ MOE)

ne

Lundi - voyage Kabul - Charikar - Personnel TTC : directeur,
18/10/10 - Journée SAB au TTC (daramalemin) enseignants formateurs, et éléves
Charikar — rencontres et interviews enseignants ; Dr RAFIQ (directeur
multiples des opérations SAB)
- M. Abdul Zuhoor Hakim
- Rencontre avec la Direction Provinciale [d@lirecteur)
I'Education de Parwan
Mardi - Journée AFRANE dans I'Ets Hora Djolali Le personnel (la directrice, des
19/10/10 a Charikar — rencontres et interviews enseignantes) et les éléves ; Hassi
multiples Moheb (Coordo pédagogique
AFRANE)
Mercredi - Voyage Charikar — Panshir Le personnel (la directrice adjointe
20/10/10 - Journée AFGHANISTAN LIBRE dans | et le proviseur, les enseignantes) ,
'ETS MALALAI a Panshir — rencontres ef les €léves ; Hassine Moheb (Coord
interviews multiples pédagogique AFRANE)
- Rencontre avec la Direction Provinciale [dir...
I'Education de Panshir
- Visite du TTC Panshir et de sa Mr Amir Mohammad (directeur) et
bibliotheque le bibliothécaire
Jeudi - Poursuite de I'évaluation dans 'ETS Interviews avec des enseignants et
21/10/10 Malalai des éléves
- Visite de I'’école TAWAR et de sa Abdul Mahmood (directeur)
bibliotheque
- Visite de I'’école Bibi Amna et de sa Mhd Ibrahim Khan (directeur)
bibliothéque
- Discussion / conclusion avec AL Mr Nazim (logisticien)
Vendredi - Journée de synthese entre les 3 évaluateurs
22/10/10
Samedi - Rencontre avec un conseiller au ministérédr SAFI Lutfullah
23/10/2010 | de I'éducation nationale
- Rencontre a 'ambassade de France Mr Jérdme BERTHEAU (ancien
CDM SAB)
Dimanche - 1 journée de travail dans les bureaux de Estelle Neveu (CDM) ; Mme
24/10/2010 | Sports Sans Frontieres Kabul HABIBA (assistante formatrice)
- rencontre avec les formateurs AFRANE
- Rencontre avec un conseiller du ministerér Amin et Mme Leila
de I'éducation nationale aupres du Centre Mr LAJBAR
national des sciences
- ¥ journée de travail avec EPA Kabul Mr. Amin SAFI (responsable EPA
Kabul)
Lundi - Visite école de filles Zuleikha a Kabul | Le personnel (la directrice adjointe
25/10/10 (SSF) et le proviseur, les enseignantes), e

- Rencontre avec le Child Right Consortiu
dont le chef de file est TDH Kabul
- Rencontre avec Care Internationale Kah

les éleves + visite du gymnase

nPaola G. Retazzi (coordinatrice
générale)
ured BONPIN (assistant directeur

pays)
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Mardi - Visite du lycée de filles de chelsétoun | Le personnel (la directrice adjointe
26/10/2010 | (EPA) a Kabul et le proviseur, les enseignantes), et
les éléves
- Rencontre avec GTZ Kabul (programme Dr. Michael HIRTH (chef des
éducation) programmes éducation)
- Rencontre avec Unicef Kabul Mme Razia Stanikzai
Mercredi Synthese mission terrain et préparation
27/10/10 restitution entre les 3 consultants
Jeudi Restitution par les 3 consultants ReprésentantBRANE, SAB,
28/10/10 EPA, SSF et AL + Ms. David
Massoud et Olivier Huynh Van (pour
la coopération francaise)
Vendredi Voyage Kabul — Paris pour Nicolas Riviere
29/10/10
Lundi Rencontre avec UNESCO Kabul Sofizada Abdulhai (quel titre ?
01/11/10 (A.MAHJOOR) Quelle fonction ?)
Mercredi Voyage Kabul — Paris pour Ahmad Mahjoor
03/11/10

Phase de finalisation et de rédaction

Date Taches Personnes rencontrées

Mardi Discussion skype avec ancien CDM | Cyril JAURENA

2/11/10 AFRANE

Mercredi Discussion téléphonique avec ancienneMyriam ANNONIER (en appui

3/11/10 volontaire AFRANE au coordinateur pédagogique)

3/11/10 Entretiens téléphoniques avec siége 5L ipPRIDASHAN (directeur des
programmes) et Roland BIACHE
(délégué général)

4/11/10 Entretien avec président ’AFRANE Etiennkel&

11/11/10 Point entre les deux consultants sur le

travail d’écriture
18/11/10 Remise rapport provisoire
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