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Avertissement / Avant-Propos

Le présent rapport tente d'élaborer au départ idbesr analyses proposées dans les rapports pays
(Bénin, Madagascar et Niger). La synthése esquis®&t donc pas un résumé ni un condensé des
travaux menés dans les pays, méme si, bien entesdxrci restent la référence principale.

La synthese s'attache globalement a fournir unensip aux huit questions dérivées des termes de
référence tels qu'ils ont été rediscutés en mail 20dir I'annexe 1). Mais elle se donne aussi la

possibilité de livrer quelques recommandations sivarsales qui s'appliquent, avec une égale
pertinence, nous semble-t-il, aux trois pays. Nesiérons ainsi contribuer utilement a la réflexion

riche et courageuse entamée par le SRICD soudd'éyi CRP et en particulier de I'élue en charge de
cette importante prérogative.

Nous voulons au passage, une fois de plus, remdmisemble des acteurs qui, tant en Picardie que
dans les pays, ont eu la patience et le courageeder la réflexion avec nous.
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1

Introduction

Une évaluation importante dans un contexte incertai

1.1. Contexte et enjeux généraux de I'évaluation

La démarche d’évaluation n’est pas nouvelle pogdeseil de la Région Picardie (CRP) qui a déja

effectué diverses évaluations des programmes les qhciens (Bénin) et une étude d’impact. La

présente évaluation a par ailleurs été programnée ld lancement des phases actuelles des
programmes et & ce titre participe d’'un procességpde longue date.

Elle prend cependant une importance particulierecersens que c'est la premiére fois qu'un tel
processus porte sur plusieurs programmes dévelagm&splusieurs pays. Les attentes de la Région,
bien précisée dans le CCTP, sont donc clairemartilds. Le processus doit distinguer :

« - L'évaluation de chaque programme, par rappo”an histoire, son contexte, ses spécificités, ses
évolutions.

- Une mise en perspective croisée de ces évalsatianregard des principes et de la stratégie de
coopération de la Région Picardie ».

Ce travail arrive cependant a un moment particualeet’histoire de la coopération décentraliséeade |
Région Picardie. Aprés avoir connu un essor trggitant en 2004 — année ou la Région décide de
consacrer progressivement 1% de son budget aitkastd internationale soit approximativement une
multiplication par 20 — elle connait depuis 2009:2@ine diminution sensible avec pour conséquence
la disparition de certaines activités au Nord {sims notamment), activités qui participaient a la
structure et la cohérence de I'ensemble de sdquadit

Les enjeux de I'évaluation sont donc importants s'agit d’apprécier dans quelle mesure la
coopération décentralisée du CRP est a la hauesueshoirs placées en elle mais aussi de vérdger ¢
espoirs, tant du point de vue de leur importan@dgicelui de leur nature.

Les objets et objectifs de I'évaluation sont dowia Id'étre purement techniques. lls questionnement
les fondements des efforts déployés par le CRRtartiational.

1.2. Objets et objectifs de I'évaluation

Formellement I'évaluation porte sur quatre prograsrdeux au Bénin, un a Madagascar et un au
Niger.
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Au Bénin il s'agissait d’évaluer a la fois un programmagpui institutionnel a une intercommunalité
dans la région des Collines et, dans le méme espagarogramme de développement économique —
le COPIDES - basé sur I'entreprenariat économitjselaaire.

Dans les autres pays, les perspectives s’avéigatement multiples :

- A Madagascay étant donné les différents niveaux d'interventidm programme depuis les
Fonkontany jusqu’a la Région du Diana, en passanigs communes rurales et urbaines. Avec
une dimension particuliere ici puisque le modeleceptuel d’intervention repose, en théorie, sur
les potentialités offertes par des villes a travlensr pouvoir de polarisation des activités
économiques ;

- Au Niger, étant donné qu’a l'appui institutionnel aux conmas des départements de Konni-
Madaoua pour construire une intercommunalité, estss€ un programme de lutte contre la
désertification dans cette zone particulieremefawiéisée du Niger.

Comme on le voit, les programmes, bien que vagést réunis par une méme volonté d’articuler
appui institutionnel et développement local pacdigomique pris au sens large du terme, la lutte
contre la désertification présentant a bien desdégdes logiques économiques mais dans un contexte
de survie.

L’enjeu de tout le processus consistait a réalifsgsemble de ces travaux sur un temps limité

puisqu’entre la signature de I'engagement @aril et la demande des premiers rapports praésoi
pour fin aout, nous avions 5 mois pleins (dont p@éeode de vacances).

1.3. Déroulement de I'évaluation : dans les paysug d'ensemble

L'évaluation s’est déroulée jusqu’a présent confarmant aux prévisions, selon les étapes suivantes :

Préparation e
et entretiens uin -f di i
on Proade ey | | Approfondssementy || 11 Jullet:
a Paris avec : ’ P : 25 aout :
iy Envoi rapports évaluations . .
les différents . g . Remise
rotagonistes intermédiaires et « terrain »
protag note d’avancement rapport
20 juin synthétique
[ AVRIL MAI JUIN | JUILLET | AOUT | SEPTEMBRE |
| } | | —
l 2. Mission| T | 2. Complément
Niger du 15 Mission Niger Restitutions
au 26 mai du 01 au 08 juin locales des
rapports
1. Mission | — | 3. Mission provisoires
Bénindu 7 Madagascardu 29
mai
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Les équipes de consultants ont été généralememebmieillies. Il faut cependant souligner quelques
petits changements dans le programme tel que prédépart :

- Les 2-3 jours prévus au Bénin du consultant De &eegyour participer a la restitution de
I'évaluation Bénin ont été transformés en journagsplémentaires pour Madagascar compte tenu
de I'impossibilité de limiter sa participation eagd de 5 jours au Bénin, transport conpris

- Il'y a eu un changement de consultant au Nigersetmnd consultant ayant fait défaut, il a été
remplacé au pied levé par Antoine Raogo Sawadagsuitant sur le Bénin.

Outre ces changements ont peut signaler aussivastissement plus important que prévu en Picardie
pour rencontrer différentes structures ayant de pre de loin été associées a la coopération de la
Région Picardie.

1.4. Présentation du rapport

Le présent rapport est structuré en 7 parties diitapce et de volume variables, permettant des
lectures a différents niveaux.

La premiérepartie, introductive, pose le cadre général epelamt les enjeux et les contextes de fagon
synthétique.

La deuxiéemeentre plus dans le détail des enjeux a différeétéelles. Elle revient sur 'importance de

la coopération décentralisée en regard avec lessantodalités de la solidarité internationale, depu
les « projets ONG » jusqu'a l'aide bilatérale, avde présenter les « piliers » de la politique qea

en la matiére. Elle ne fait donc pas I'économiend’@nalyse des processus de décentralisation dans
chacun des pays concernés, en ce compris la Frantavers notamment la question de la
démocratisation de l'intercommunalité. Elle expessuite la méthodologie utilisée pour tenter de
répondre aux différents enjeux complexes de cetkiaétion et précise son intérét et ses limites.

La troisiemepartie, plus descriptive, tente une synthese d&gahtes programmes-pays du point de
vue des critéres classiques d’évaluation. Ellerfiblrne image de ce qui a été fait sans cependant
entrer dans les détails des différents rapports paguel le lecteur est renvoyé.

La quatriéme partie, noyau dur du présent rappprirécie et interpelle de maniére plus transversale
la stratégie de la Coopération de la Région Pieaadiravers ses différents piliers. Elle distintgse

« piliers » des modalités de leur mise en ceuvietetroge enfin les finalités de la coopérationtt€e
partie fait directement écho aux huit questionsmatilées au départ des termes de référence et des
travaux mené en comité de pilotage.

La cinquiemepartie synthétise les différents constats a teadeux grilles d’analyse de lecture : la
boucle de la qualité, utilisée ici pour identifles effets systemes des montages partenariauxrst le
capacité a rester en résonance avec les dynametjeegeux locaux ; et les différents clefs-pilides

la coopération au-dela des montages partenariaux.

Lesdeux dernieres partieglaborent leurs propos autour de deux idées foftesécessité de mieux
mettre en valeur la coopération décentraliséestésiltats et
les réajustements nécessaires pour qu’il en gut. ai

1- Ce changement a été validé en réunion du Cafeifglotage le 2 mai a Amiens.
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1.5. Conception de la comparaison

Ce volume reposant sur une perspective compardtiest, nécessaire de préciser, fusse en deux mots,
ce qu'il faut entendre par la. Il existe en eflfesjggurs maniéres de mener un exercice de comparais
qu'on peut grossierement ranger dans deux graatisgocies d'approches :

- Lescomparaisons de type centripetées approches qui adoptent ce point de vue, seecgrgur
les objets a comparer ce qui conduit I'analyse sanhettre constamment en perspective. La
comparaison met principalement en évidence desetgances ou des différences, a partir
desquelles elle tente de généraliser. Cette fandlfpproche aboutit régulierement a des
classements en rapport avec des normes ou desustand

- Les comparaisons de nature centrifug@attachent avant tout a mettre en lumiere desetits
transversaux, des tendances ou des conclusiongogtiau-dela ou transcendent les éléments
comparés. La comparaison aide a voir des proprétésmnunes, ou émergentes, que I'examen

relatif de chaque élément ne permet pas de percewvaleine lumiere.

Dans ce rapport, nous ferons pour l'essentiel rec@wsecond type de comparaison dans la mesure ou
notre intention ici n'est pas de dégager la vatbum programme en particulier par rapport a d'sutre
mais de tirer de leurs expériences respectivedegess qui peuvent utilement inspirer le CRP dans
ses choix et ses stratégies futures.
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2

Cadrage : Enjeux et méthodes

Avant d'engager l'exercice comparatif, il nous antgé indispensable de le resituer, méme
sommairement, dans un contexte élargi. C'est quesdyeux, la comparaison des trois programmes
pays ne releve pas d'une préoccupation puremdmiitee. Elle questionne les fondements mémes de
la coopération décentralisée picarde. Elle rendiples et a vrai dire nécessaire, un retour sur les
finalités et principes sur lesquels elle s'appGiette partie tente donc de remettre en perspelesve
fondements de la coopération picarde pour queekgtats de I'évaluation menée dans les trois @iays
en terre picarde puissent I'enrichir. Ce détoudramplus solides, mieux ancrées, les réflexionssqui
déploieront dans les autres chapitres.

Cette partie consacrera aussi quelques pages eleapdans les grandes lignes les bases
méthodologiques sur lesquelles reposent les évahsat

Bien entendu, nous n'entrerons pas dans les dénuliss faisons le pari que le lecteur est déja
suffisamment informé. Au besoin, nous le renvoyaums rapports consacrés a chaque pays.

2.1. Décentralisation, intercommunalité et démocrasation de I'espace local en France et
aux suds

«Suppression de la taxe professionnelle, inversias grocessus de décentralisation par
durcissement des contraintes budgétaires, remplantmes conseillers généraux et régionaux par
des conseillers territoriaux, redécoupage des teinés et redéfinition des compétences, 2 tels
sont les éléments récents avec lesquelles se eéblatt collectivités francaises en France.

La nouvelle réforme envisagée par la loi du 16 déwe 2010 vise en effet a rationaliser a la fois
I'empilement des structures institutionnelles enthevétrement des compétences. Considérée par
certains comme une tentative de recentralisatibe,se caractérise notamment par le remplacement
des conseillers généraux et régionaux par des ilenseerritoriaux et par un renforcement de
I'intercommunalité, avec un partage entre dépanermerégion sur un certain nombre de services.

Ce que montre cette réforme et tous les débatsamqtinuent a jalonner sa genese peut se résumer en
quelques points clefs :

- D’abord la difficulté d'équilibrer institutions eerritoires (les communes seraient trop nhombreuses
et trop peu peuplées par rapport a bien des consrdapays voisins) ;

- Ensuite, mais plutét en creux, I'importance desttbire, des habitudes et pratiques qui balisent les
termes des arbitrages (notamment l'attachemenidantité communale qui fait barriére aux
propositions de diminution du nombre de communespdamier niveau et l'importance du
bénévolat des élus locaux qui affaiblit 'argumdatrationalisation) ;

2- Voit a ce propos, Koebel, Lehingue & Pierru Bmaduction a un dossier consacré aux « Région#oiees
locaux et proximité » dans livrée de mars 2010adedvue Savoir/Agir.
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- Egalement des enjeux politiques de positionnemesitéllis (les nouveaux mandats de conseillers
territoriaux profitant préférentiellement a desséuprofessionnels » cumulant plusieurs mandats et
cherchant un positionnement plus national).

En d’'autres termes, les débats actuels en Franao&renb que la décentralisation loin d’étre acquise,
est un processus jamais finalisé qui nécessitecdgisstements réguliers.

Face a ces enjeux, les questions qui se posantexiational concernent@sso modo(1) la fragilité
des modeles que I'on peut proposer s’agissant denti@lisation ; (2) I'importance de rester en@ris
avec la société locale, mais aussi (3) la projagiimbable d’'un certain nombre de préoccupatioins qu
sont propres aux sociétés du Nord et qui sont oohjoelles, particulieres au sens ou elles
proviennent dans d’autres réalités, d'autres caesegque ceux qui prévalent au Sud.

Au Sud, les décentralisations sont plus récentesosime bien souvent, avancent surtout sous la
pression dinfluences extérieures, a coup de fiearants et de « modéles » dont on percoit les
ancrages souvent particuliers, historiquement egigdhiquement situés.

On attribue généralement leur origine a la confégede la Baule (1990). L'apparition d'une
"gouvernance décentralisée", des pays de I'Afriqaeel'Ouest a Madagascar, comme modeéle de
démocratisation peut en effet étre considérée corame conséquence directe de ce moment
particulier ou les états africains se sont engag@suvrir au jeu démocratique.

Dans ce contexte, le réle des collectivités locamscoopération décentralisée pose une question
nouvelle : par rapport aux modéles normatifs ehddedisant des coopérations multilatérales ou
bilatérales, comment tirer parti des relations deximité forgées par ce type de coopération de
collectivité a collectivité pour réfléchir, de fatopartagée, et donc de maniere mutuellement
profitable, a des modalités nouvelles articulareuniterritoire (milieux), structures(institutions) et

sociétéordres politiques, sociaux, religieux locaux) ?

[ TERRITOIRE ]

SOCIETE

Cette question, largement ouverte aussi bien ad §oau Sud est a double sens dans la mesure ou le
"détour" par I'Autre (territoire) permet de réfléclautrement ses propres problémes. L'utilité de la
coopération décentralisée se découvre donc conjutfyetre & deux niveaux, I'Autre comme
destinataire d'un élan de solidarité qui plongeraeses dans ['histoire occidentale profonde, mais
également I'Autre comme ressource pour questioginpenser sa propre société, pour affronter chez
soi les ruptures sociétales qui se présentent caimsource d'inquiétude majeure.

[ STRUCTURE(

2.2. L'importance de la coopération décentralisée ahs le champ de la solidarité
internationale

La coopération décentralisée renouvelle donc skemsént, en théorie tout au moins, les fagons de
penser et de faire le développement, en méme tquipke évolue elle méme rapidement.

13
Evaluation de la Coopération décentralisée de tadrRéPicardie dans 3 pays : Rapport de synthése
Philippe De Leener & Marc Totté
Inter-Mondes Belgique



philippe.deleener@uclouvain.leécontact@inter-mondes.org

Elle se développe dans un contexte d'essoufflemerndaradigme central de l'aide. Basée depuis les
années 2000 sur une lutte contre la pauvreté.el’aiépuise a identifier des "cadtest modalités
d'appui nationales, sans renouveler fondamentalefesranalyses des mécanismes fondateurs des
inégalités et de la pauvreté. Les objectifs duémdire pour le développement (les fameux OMD)
apparaissent eux-mémes peu novateurs, en pantcubesqu'ils conduisent a la mise en place
d'infrastructures sans liens avec les capacitéadsal'entretien et de valorisation des équipements
dans la durée.

Deux nouvelles voies sont exploitées : celle delddudgétaire aux Etats a travers la Déclarateon d
Paris et sa mise en application & Accra; celld’agpui aux communes a travers I'appui a la
décentralisation ou la coopération décentralisée.ptemiere toujours en cours, fournit un cadre
d’harmonisation, d’alignement, de prise en chargelgs pays eux-mémes de leurs propres stratégies
et institutions. Elle se révéle cependant fort délpate des gouvernements et de leur gouvernance
interne. La seconde voie, celle d’'un renforcemenktat par le local s’affirme donc de plus engplu
comme permettant de travailler & la fois les inftadures de base et les conditions politiquesede |

« maitrise ».

Cette deuxieme modalité d'intervention s’appuielaunontée en capacité des communes au Sud.
Reposant sur une relation plus structurelle entmancunes du Nord et du Sud, la coopération
décentralisée va participer a structurer et réteieles anciens "jumelages”. Ce faisant, elle gipdi
aussi a reconsidérer les formes de I'engagemeaitramant a la "Solidarité Internationale” un nouveau
visage en méme temps que de nouvelles perspedawvesitage basées sur la recherche d'une certaine
réciprocité, a tout le moins d'une certaine intpe&lance entre actions, acteurs et territoires.
Simultanément les pratiques relativement anciedoedgéveloppement local reprennent vigueur dans
un cadre plus fort et concret marqué par des delités et des institutions mieux affirmées aanpl
administratif.

Cette évolution apparait d'autant plus importante des différentes expériences d'appui a la
décentralisation au Mali, Sénégal, Burkina Fasonim3éNiger ont été fort pénalisées (avec des
différences sensibles toutefois selon les pays)l@ananque d'accompagnement effectif de I'Etat
central en termes financiers. De sorte que certaiservateurs ont pu parler de "décharge" (Hibou,
Otayek) pour qualifier le processus de transferrasgponsabilités de I'Etat central aux communes.
Certaines expériences (par exemple celle du "Labiogacitoyenneté” a Ouagadougou) misent
aujourd'hui sur I'amélioration de la délivrancesaevices publics locaux, avec I'appui des communes
et dans la construction d'une "citoyenneté actfagilitée par 'accompagnement de délibérations
entre agents des services publics et usagers.

Dans ce contexte, la coopération décentraliséegebasr le développement local et l'ingénierie
territoriale qui lui est associée, s'avere paliicement porteuse de renouveaux dans les facons de

penser et de pratiquer "l'aide".

De la théorie a la pratique, on observe cependastrieux décalage, dépendant notamment de : (i) la
capacité a traduire une volonté politique de sdli@dnternationale en dispositifs de gestion et de
suivi effectif ; (ii) la capacité a identifier ewstruire ces programmes de coopération avec des
compétences affirmées (qu'elles proviennent ditdee ou d'ailleurs) ; (iii) la capacité a conste

des partenariats solides avec des "Suds" tréssveridiversement avancés dans leur décentralisation
Il en résulte que I'on y trouve encore tout et sontraire, ce qui rend difficile I'appréhension ske
spécificité. Bien différent de I'action « par prige des ONG et de l'aide bilatérale entre Etats, |
potentiel de la coopération décentralisée resteragmt encore fort méconnu et mal exploité. Parfois
parce que certaines coopérations décentralisésmdtgépent des « pratiques » d’'ONG fondées sur des
formes de partenariat particularisantes, souvert gkclusives gu’inclusives. Ou alors parce quselle

3- Les fameux Cadres Stratégiques de Lutte coatRalvreté
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souscrivent, par manque de politique, ou faute dgems, ou plus simplement par opportunisme, a des
programmes pilotés par des ministéres (Agricult@myironnement) qui ne se distinguent plus des
coopérations bilatérales.

Il nest donc pas inutile de revenir méme brievetramr ce qui fait la spécificité d’'une démarche
portée par des collectivités locales, en particubiesqu’il s’agit de Régions. Ne fut-ce qu’en tesn
de questionnement. Ces éléments nous accompagrdanstnotre synthese des trois programmes

pays.

2.2.1. De l'importance du territoire

La dimension territoriale a ceci de crucial qu'glermet de déplacer la question decteur (de sa
pertinence, de sa légitimité) vers celleglyport de viales habitants, quels qu’ils soient. L'histoire
du développement est jalonnée de modes ou l'orclzerehé I'acteur-fétiche permettant de mieux
répondre aux enjeux de développemeptanteur (dans les pays forestierspaysan (et a ses
organisations)acteur associatif, responsable ONG, jeune, femmgemgreneur privé, élu... ces
figures se renouvellent constamment de maniéreesduwyclique. Le territoire permet en quelque
sorte de sortir de cette galerie.

Ainsi la figure de I'élu (ou de I'employé de semicommunal) pourrait aujourd’hui avoir le vent en
poupe a la faveur des processus de décentralisMiais ce que prone plutét la communalisation a
travers la notion de territoire qui y est assoegesurtout de réunir les différentes composargda d
société autour d'enjeux de territoires qui dépddssnjeux d'acteurs et qui élargit les perspestive
d'autres champs, I'économie, la géographie, lesiresl et linterculturel,... L'approche territoire
préconisée par le Région Picardie, et c'est I'ensed spécificités les plus remarquables, permsi ai
de lier 'ensemble des dimensions du développemergllant au-dela des familles d'acteurs ou des
secteurs, en recherchant précisément ce qui pesblielariser dans un méme univers problématique.

Une telle approche nécessite des professionnelsf@is de ces méthodes et des contextes culturels
auxquelles elles sont sensées s’appliquer. Cecutatih plus qu'a I'échelle régionale ou
intercommunale, qui sont deux échelles centrales i coopération décentralisée picarde, la notion
de territoire pose question : est-il la somme des territoireamanaux, ou davantage ? En d’autres
termes, est-il possible de dégager une identitéhaame, de forger une communauté de destin, propre
a I'ensemble des territoires communaux que la Régimglobe ? On le voit le développement n’est
plus seulement affaire d’'aménagements.

2.2.2. De l'importance de linstitution

Les institutions modernes ont-elles jamais été @ppFes par les populations africaines et leurs
dirigeants ? Cette question, de plus en plus diwbseurs se la posent. La reconnaissance de I'&tat,
derriére lui, celle de tous les référents qui fartde politique moderne - la triple désincorporatitu
pouvoir, le bien public et de lintérét général fdargement défaut au sens ou on les entend
habituellement dans les programmes et politiqueBadie. La reconnaissance s’exprime autrement,
dans d'autres sphéres (traditionnelle, religieustejenéralement selon des référents tres diff@rent

Dans ce contexte, refonder et ancrer les institatimodernes par le local prend l'allure d'un défi
essentiel. Mais, selon les contextes et compte deisumoyens forcément limités, des questions de
priorités seront a considérer : faut-il insister kuparticipation des populations ou plutdt faeiiau
préalable I'ancrage des nouvelles institutions@t# appuyer les €lus ou I'administration ? Faut-
travailler au renforcement de la société civileptutot s'investir dans le fonctionnement des instan
publiques ? Equiper et construire, ou plutét tideraies esprits ?... Les mémes questions peuvent
aussi se poser, non plus en termes d'oppositiore bu l'autre, ou bien l'une avant l'autre, mais e
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termes d'articulation. On se demandera alors, par exemple, comment, @outravaillant au
renforcement de la société civile, travailler aussi méme temps, dans le méme élan, au bon
fonctionnement des instances publiques ?

On l'aura compris, ici encore I'échelle régionade, intercommunale, n’est pas la plus confortable.
Comment faire reconnaitre des institutions supraroanales, alors que les communes ne sont bien
souvent pas encore reconnues ? Pourtant l'intercovalité s’avére importante pour dépasser les
conflits de territoires entre communes (entre comesururales et urbaines notamment) et pour
mutualiser un certain nombre de services comptedemmangue de moyens.

En promouvant la coopération de collectivités alectivités, une des conséquences les plus
remarquables ne manque pas de surgifforiation politiqueest remise au cceur du processus. Qu'il
s'agisse des élus locaux, des relations entredélidord ou du Sud, ou entre élus des différents,Sud
c'est l'aspect le plus évident. Mais aussi g@isse de I'action : quelle que soit sa nature, eném
plus technique, elle engage régulierement, nores®iit la décision mais, aussi, surtout méme, tout
ce qui la prépare, les débats, les échanges d'argantes prises de position, et tout ce qui lédopge
dans la vie locale, le suivi, les contrbles, lesrduelles sanctions,...

Le politique appelle donc aussi a d'autres compétgnau-dela de toute morale humaniste, celles
consistant a reconnaitre la contingence des snmtil'importance des intéréts, des accords et
désaccords... Cet «art du possible » qui chercheorsstrmire du général qui va au-dela des

différences, un intérét qui devient alors globpharait comme un défi majeur. Un intérét général qu

ne releve donc pas d'une idéologie universellec(ava fondement moral), mais qui se retrouve ancré
dans des potentialités et dynamiques locales, tavge I'épaisseur socio-historique que I'on suppose

La encore, la démarche nécessite des professionmimigus a la fois a la maitrise de certaines
techniques, mais plus encore a cet « art » duguuditet de compréhension du « socio-historique ».

2.2.3. De I'importance de la société

Chaque société, dans chaque « bassin de vie »yipremb propres ordres politiques, ses propres
formes d’articulation entre territoires, structustgyroupes humains. Afin que les institutions gers
étre le reflet de ces ordres, il faut que ceuxs@ergt d’une maniere ou d’'une autre impliqués, &t qu
des formes de débats s’instaurent pour établirialoglie entre ces ordres. Particulierement entig ce
qui relevent de la modernité et les « anciens sni@ent faire ? Cela se résout-t-il par la partiégrat

de tous et de toutes? La participation pour né&gcti Ou simplement pour se concerter ?
Participation, concertation et négociation, trasaepts qui jaillissent régulierement dans la réfie

sur la coopération décentralisée.

Ici encore lidentification et la mise en débat ckes différents ordres nécessite des compétences
affirmées. Ici encore I'échelle régionale ou intenenunale peut se révéler difficile a gérer selan le
pays, car reposant sur une mosaique parfois complexgroupes socioculturels disposant chacun de
leurs propres « ordres » et liés a une histoirguerde tensions, conflits, tendances qui traversent
ordres de part en part.

2.2.4. Le véritable enjeu de la coopération décalitée

La coopération décentralisée crée donc un cadpger@our refonder les facons de penser et d'agir |
développement. Mais, et c’est un point sur leqoeisnsouhaitons insister, c’'est plus dans les ogiati
gu’elle cherche a établir entre ces trois dimersitardinales que dans le fait qu’elle puisse é@rtép

par un nouvel acteur en développement, en l'oaeceréacteur communal ou intercommunal, que se
trouve le véritable enjeu de la coopération déatinée picarde. Pour étre plus clair, ce cadreavu s
complexité, ne peut étre maitrisé par une seulkegoate d'acteurs, fQt-il particulierement origirel
porteur d'espoirs comme le sont les structuresciomemunales examinées dans les trois pays. C’est
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donc, selon nous, dans la capacité des colledigitééunir autour d’elles des acteurs compétents, d
différentes sortes, pour mener a bien le défi deendiarmonieusement les trois dimensions —
territoire, structures et société — que ce siemjdu ultime de la coopération décentralisée, sanis

I'angle opérationnel que stratégique.

Par rapport a ces différentes questions, la Cotpar®écentralisée de la Région Picardie présente
'avantage d’'avoir déja a sa disposition une vispiitique affirmée, complexe, a la hauteur des
enjeux, reposant sur un certain nombre de piliessiedes acteurs professionnels. Nous les rappelon
en quelques mots.

2.3. Les piliers de la Coopération DécentraliséeedPicardie

On distinguera ici les principes généraux dintetien de la Région Picardie de ses piliers
opérationnels.

2.3.1 La genése de la coopération décentraliséPidardie

Pour mieux comprendre les piliers et leurs prirgipleimporte de connaitre la genése particuliege d
cette coopération.

En 1995, début des investissements au Bénin, roosies en France en plein dans la période des lois
d’ajustement. Entre 1986 et 2002 en effet, difftegriois d'ajustement interviennent modifiant la
fonction publique territoriale (1987) ; la démogsation des conditions d’exercice des mandats bocau
(1992) ;'administration territoriale avec un renforcement de démocratie locale(« référendums
communaux ») et de la coopération intercommunalenfgunauté de communes et communautés de
villes) (1992) ; puis la loi d’orientation podtaménagement et le développement du territoire
portant création de pays et d’instruments de pétimuen 1995).

C’est une époque ou la décentralisation est reddoie la fois dans ses principes démocratiques
(importance de la démocratie locale) et dans stauments : schémas régionaux, schémas sectoriels,
dispositifs d’animation territoriale, etc. Sous rieandat du président de Région de I'époque, la

Picardie va connaitre une réforme en profondewrdpre son territoire.

C’est dans ce cadre que les premiers programmesajgration décentralisée voient le jour avec la
volonté de traduire les principes en vogue — logiguterritoires », aménagement du territoire,

animation territoriale, intercommunalité, démoadticale,..- dans la relation partenariale avec une

collectivité locale du sud. La Picardie disposesdae domaine de compétences affirmées et d’'une
expérience forte. Un premier programme est élabeeé le CIDR, ONG installée prés de Compiegne

et active déja dans le développement local et éoane des pays du Sud. La décentralisation n’étant
pas encore effective au Bénin, le programme repasd’élaboration de projets de territoires et de

chartes départementales sur base d’une animatititoriale a I'échelle villageoise

Ailleurs, les programmes sont plus récents, s'imeat donc dans des situations déja plus avancées
sur le plan de la décentralisation et apparaissarins marqués par les enjeux francais de la
décentralisation.

4 Aprés la décentralisation, le programme va progresgent s’ajuster aux enjeux de la décentralisagbn
modifier trés sensiblement ses démarches.

17
Evaluation de la Coopération décentralisée de tadrRéPicardie dans 3 pays : Rapport de synthése
Philippe De Leener & Marc Totté
Inter-Mondes Belgique



philippe.deleener@uclouvain.leécontact@inter-mondes.org

2.3.2. Les principes

Ces principes, rappelés dans le CCTP, illustreart ks points qui précedent (voir encadré).

2.3.2.1. Autonomie 'reliante”. En qualifiant cette autonomie de "reliante”, nossulignons
immédiatement gu'il ne s'agit pas, du moins setireriecture, d'une autonomie qui isole les uns des
autres et qui, implicitement, organise la compaiitentre les acteurs. Ce premier principe insiste s
I'encouragement & une autonomie institutionnelwlitique, technique, financiére — des partenaires
en méme temps qu'a une coresponsabilité des décigtatives aux programmes. |l importe d'insister
a la fois sur I'importance de ce principe et sullificulté de le préserver dans des domaines en bi
des logiques conduisent a surdéterminer le rokrffdes équipes techniques avec tous les risdpies

substitution que I'on connait. Au-dela d'une aralyss

"états" de ces rapports entre le technigige et

politique, dans chacune des situations, ce sord & logiques de l'ingénierie de projet qu'igg'a
d'interroger, en particulier leurs contraintes emporalité et leurs exigences pour rendre réelléemen
compte de ce qui se fait par rapport a ce qu'ibessible de faire.

2.3.2.2. Concertation. Participation des populations a la planification implication, solidaire,
pédagogique et progressive, cohérente,... Aveouds qui y sont associés et notamment des outils
techniques et financiers type "FDL".

2.3.2.3. Valorisation et échange

de compétencessatwoir-faire Sud et Nord. Ce principe passe

aussi par l'intégration d'autres services et diawdcteurs actifs dans les territoires, notammeems tes
échanges et activités générés par l'engagemenplatargé internationale. Cette dimension est
essentielle mais, en pratique, particulierementptiomée a rendre effective

2.3.2.4 Exigence C'est ici
gu'intervient a la fois les
capacités  d'identification  de

structures professionnelles et
maitrise de l'ingénierie du
service (maitrise d'ouvrage) d
territoire (développement local
et du projet (cycle et cadre
logique). Gage de qualité, si o
n'y prend pas garde, ce princig
d'exigence peut toutefois parfoi
entrer en tension avec cell
d'autonomie. L'exigence
"politique”, qui peut permettre
d'équilibrer de telles tensions, e
ici affirmée par la mise en plac
de différents espaces ¢
dispositifs de concertation.

Au total, il s'agit la de principeq
forts et importants  qui
témoignent d'une prise e

1.2.1 Accompagner les processus de décentralisatioBud vers une réelle autonom
des collectivités locales

La décentralisation a pour but la création d'untexte favorable au développeme
économique et social des communes, I'améliorat®tedr autonomie financiere et d
leur responsabilisation et le renforcement de legepacités
Accompagner le processus de décentralisation vagige a chacune des commun
partenaires de devenir un élément moteur du dépetopnt local de son territoire, ce
au bénéfice des populations.

a) La Région Picardie coopere avec des collecsvitéuvellement créées
b) La Région Picardie encourage I'autonomie ingt@tinnelle de ses partenaires

En fondant son action sur plusieurs mécanismes-clés

Se positionner dans un rapport équilibré entretiristns partenaires,
Construire des capacités politiques et techniquesaitrise d’ouvrage,

Mettre en place les conditions d'une indépendaimanéiere a terme,

Ne pas dépasser la « capacité d’absorption » dpiehtarritoire partenaire (...),
Promouvoir I'intercommunalité.

1.2.2. Contribuer au développement et a lI'aménagénmoncerté des territoireq
partenaires

1.2.3. Valoriser les compétences et enrichir lessafaire au Sud et au Nord

1.2.4. Faire preuve d’exigence pour aider efficaeatn

institutionnelles|

ie

compte originale des enjeu
posés en introduction.

5- Etant donné les propres engagements d'Inter-B®iElgique sur de telles perspectives avec deswurs

d'économie sociale et solidaire ainsi

que des camesien Belgique sur des logiques de réemploi dériaktil

nous intéresse particulierement d'examiner ce goil &e monter avec les opérateurs d'économie sodial

territoire, avec quels effets ou suites.
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2.3.3. Les piliers opérationnels

En pratique, ces différents principes se traduisemtun certain nombre de « priorités » qui
s’expriment avec une certaine convergence dansdiéérents programmes. On en reconnait
essentiellement quatre :

2.3.3.1. L’intercommunalité. Elle consiste a construire des instances a uranigepra-communal, a
les doter de moyens et surtout de capacités ardwhrdeurs propres moyens et a fournir un certain
nombre de services aux communes. Au Bénin et a dfedar, on a plutdt affaire a des
intercommunalités de serviceawu Niger, elle prend actuellement des formes manstitutionnelles

vu le cadre Iégal moins propice a cette forme dtuison.

2.3.3.2. L’'animation territoriale. Elle consiste a mettre en place des dispositifmidiation du
niveau le plus éclaté, le village, jusqu'a la comeuElle sert surtout a I'élaboration de Plans
Communaux de Développement, véritables outils deeldppement local. L'accent est mis sur
I'animateur territorial au Bénin et a Madagascau. Miger, la fonction est plus diluée et I'on parle
plus d’appui-conseil.

2.3.3.3. La gestion de fonds diversifiésElle consiste a mettre en place des fonds pour les
infrastructures, des fonds d’appui aux communeseddn les cas, des fonds particuliers en appui aux
associations ou au développement économique.

2.3.3.4. La maitrise d'ouvrage.Elle est présente dans la plupart des programmappdl
institutionnels et consiste a renforcer les capacites communes sur toute la chaine de la maitrise
depuis la préparation des appels d'offre, les &udle faisabilité, jusqu’'a la mise en service et
I'entretien, en passant par la sélection des efnge le suivi des chantiers, la mise en place de
comités locaux, etc. Dans certains cas, cette is@i#e double d’'une maitrise plus « politique »ants

le fonctionnement des institutions communales, elé-des ouvrages proprement dit.

Nous verrons dans quelle mesure ces piliers soffisefletent bien les « principes essentiels
développés par le CRP. Mais, d'ores et déja, iirapbrtant de constater que la coopération picarde
s'est dotée d’une politigue cohérente et globaldrmpertinente.

2.4. Les méthodes utilisées pour évaluer la coopéin

Lors de la préparation des missions, nous avioopgse la « qualité des services » comme modéle
conceptuel et la « boucle de la qualité » commd dlbvestigation. Cette option se justifiait étan
donné l'importance accordée par le CRP a la qudéténaniere générale, notion qui revient souvent
dans les termes de références.

Le modele et son outil sont apparus a l'usageivetaent lourds a appliquer a toutes les dimensions
de cette coopération. Leur pertinence pour les niéioas de réciprocité par exemple posait probleme.
Par contre, ils se réveélaient particulieremenestpour discuter de la maitrise d’'ouvrage.

En méme temps, il nous est apparu utile de repededrcritéres classiques d’'investigation de Ibegri
OCDE pour analyser chacun des programmes speédfiqaas le détail de leurs opérations. Ces
critéres apparaissaient plus aisés a utiliserggacdnsultants sud rompus a ces méthodes. C'estadon
partir d’'un enrichissement des critéres classigedes questions évaluatives, par la Qualité, mncu
ici de maniere large comme un cadre heuristiqueagpe a réfléchir et a découvrir de nouvelles
possibilités que les différentes évaluations oatréalisées.
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Le résultat est donc une combinaison élargie des o@deles :

- La «qualité des services» qui reste le modeéleémgénd’appréciation de I'ensemble de la
coopération, et en particulier d'une partie desu8stjons clefs qui servaient de référence de fond
pour les évaluations (celle portant sur la gesties fonds et la maitrise d’ouvrage par exemple).
Ce modéle "Qualité" est plus considéré comme unéfeotleuristique que comme outil précis
d’'investigation. Il permet de construire la compsoa entre pays et programmes, et donc la
transversalité de I'analyse.

- Les criteres d'évaluation classiques (pertinendficagité, efficience, effets-impact, durabilité)
sont utilisés pour décrire les programmes spéaBgudans leurs détails et enrichis dans leur
guestionnement au moyen d’un certain nombre decpupations apparentées a notre perception
de la Qualité.

Les paragraphes suivants précisent les bases ¢oeltep et pratiques de la méthode mise en ceuvre
pour construire les évaluations et les mener startain.

2.4.1. Modéle conceptuel général utilisé pour langoaraison : la qualité des services

La Qualité — des ouvrages, des services, de l@gest. - est en effet une notion qui revient sodven
dans le Cahier des Charges de I'évaluation. Biem cpimodéle puisse faire controvérsknous
semble intéressant de s’en inspirer pour a ladoiluire I'évaluation et aussi dans la perspedive
produire et préciser, le cas échéant, des outilsuid-évaluation-capitalisation mieux adaptés a
'exigence particuliéere d'une amélioration de lalid@nce des services communaux et plus
généralement des fonctions communales.

La Qualité, est définie formellement comme dptitude d'un ensemble de -caractéristiques
intrinséques a satisfaire des exigences ¢SO 9000, 2000)Nous proposons de la définir ici plutot
commex« les aptitudes a interroger et a adapter rég@@ent des caractéristiques a des exigences
négociées collectivement entre parties prenantass de respect du cadre national et tenant compte
des contextes socioculturels locaux ».

La qualité est posée ici comme non prescriptivec&rsens, elle differe radicalement des audits de
qualité inspirés par le respect de normes souwesakille s'inscrit bien dans I'esprit d’une évalat

qui vise, d'un c6té, a apprécier ce qui a étépaitrapport & ce qui était attendu mais qui cherche
aussi, d'un autre cotéexpliciter, aremettre en perspectiva « mettre en valeur ee qui n’était pas
forcément attendu, qui s'efforce égalen@miguestionnece qui ne I'est pas forcément, de maniere a
faire des propositionpour construire une suite a ce qui a été engageé.

C’est donc moins la définition stricte de carastégjues qui compte ici (et donc leur mise en
procédure) que leur adaptation réguliere et iggefite a I'évolution des situations et des contextes
L'outil proposé doit donc a la fois permetti@xplicitation de ces caractéristiques (fonction
d’objectivation de ce qu’'on a fait réellement papport a ce que I'on souhaitait faire) et lenise en
guestionréguliere (fonction de confrontation) en fonctibes exigences diverses et évolutives. Un tel
outil existe sous le nom de "boucle de la Qualité".

L’outil proposé est pensé en termes de « processi@pprentissage. C’est donc bien la capacité a
« boucler » qui sera appréciée alors que la digimit le respect strict des normes de qualitéest d
regles pour l'atteindre sera plutét envisagée corameisque ou un frein a cet apprentissage. C'est
aussi, dans cet esprit, toute la remise en perspeaigs contextes qui est renforcée dans cetta fdgo
concevoir la qualité.

6- Notamment dans ses dérives normalisantes e¢guoiéres.
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2.4.2. L’outil proposé : la boucle de la Qualité

Il s’agit d’'une adaptation de la boucle de la gealitilisée dans les services publics. Nous prammso
de l'adapter aux 3 contextes des programmes & plaurtie base générale qui est résumée au schéma
suivant :

Les chiffres font références aux questions quepent poser a chacun des niveaux de la boucle :

1. Sur quelles bases se prennent les décigidiisrigine pour le choix des objectifs du progirae et
par la suite ; pour I'affectation des fonds de digfjypement ; pour les réalisations d’investissement
publics ; pour le choix des entreprises d’éconmoigale...) ?

2.Les exigences sont-elles suffisamment définiegpard? Le sont-elles trop Bn quoi consistent-
elles ? Qui les fixent ? Dans quelle mesure omiselvoluées ? A la suite de quoi ou sous
l'influence de qui ?

3.Comment ces exigences sont-elles traduites ensréglgorocédures Qui les a définies ? Les
conditions d'exercice de ces procédures étaieas-eaptées aux contextes respectifs de chacun
des 3 programmes ?

4.Comment et par qui ces regles et procédures steg-slivies lors de la mise en ceuvr@tels
dysfonctionnements apparaissent, sous quelle foameyeux de qui ? Quelles ont été les raisons,
buts, modalités, circonstances,... de leur abandatedeur réorientation ? (Examen du processus)

5. Quelle qualité présente le service une fois réalis& yeux de ceux qui le fournisse@Rels
aspects sont particulierement valorisés ? En ggpmndent-ils, ou s'écartent-ils des criteres d&fini
au départ ? (Examen de la conformité)

6. Comment le service est-il percu chez les partiemgmtes Quelles différences de perception des
résultats ? De quelle nature sont les écarts avé;bn dont ces usagers prévoyaient la qualité au
départ (écarts par rapport aux attentes originelles

7. Méme questions par rapport aux usagers au Nord.

8.Comment cette analyse est-elle remise en perspediég contextes plus généraukf quoi
alimente-t-elle de nouvelles fagons de concevsibkesoins/attentes ?

9. Quels écarts de conception entre partenaires etdword et Sud ®Quel sens attribue-t-on a ce qui
est fait ? Y a-t-il des différences dans les fagd@soncevoir I'intercommunalité, la planification,
la gestion, la gouvernance de maniére génér&deComment ces différences évoluent-elles ??

10.Comment les contextes influencent d’'une part letionnement des dispositifs et d’autre par les
perceptions des acteurs ?

| Emmd“om,pmn;, En prat_ique cependant il va
de soi que toutes ces
roducteurs des services

Parties prenantes questions ne seront pas
posees de maniére
Décksion Régles du 5 i &
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préférences individuelles mais a la lumiére d'teraise en contextedes différents avis (quelle est la
position de celui qui énonce sa préférence ? qaeis ses intéréts et enjeux ?) et d’'un croisement
(notamment lors des ateliers de restitution).

Cette grille permet aussi de questionner autreaewisatisfaction ». Rappelons que la satisfaaion
tant que telle ne peut pas étre I'argument ultimeedpolitique, sauf & évacuer la fonction polidqu
Or, justement la fonction politique dans une cailé® ne consiste pas simplement & satisfaire un
électorat, ou un public percu comme clientéle, raaiscarner le corps politigue dans sa complexité,
dans sa diversitét dans sa destinée (par exemple sous la forme dijet ple vivre ensemble). Ce que
tente notre représentation schématique, c’'estg@éent de distinguer katisfaction des individus
importante parce que ce sont des individus qui fi®eét ou utilisent les services communaux au
quotidien, de lasatisfaction collectivequi n'est évidemment pas l'agrégation des préfésen
individuelles mais qui releve plutdt d'une meswedadqualité des politiques menées, par exempte leu
orientation, en particulier la question de savainglquelle mesure elles sont éclairées par unenvisi
de l'avenir qui va au-dela des sensibilités pdditstes et du jeu des équilibres des forces. Mal
comprise, pauvrement interprétée, la boucle deidditg appliquée a des instances publiques comporte
en effet le risque de réduire la gestion collecitesa dimension politique a une simple affaire de
management commercial (& la maniere d'une enteefat® a une clientéle qu'elle s'attache a séduire
pour accroitre ses parts de marché). Les communkes autres instances territoriales ne peuvent
évidemment en aucune maniere étre alignées au nimegue n'importe quel commerce, elles ne
peuvent en aucune maniére étre placées sous le mé&imee symbolique que celui quimpose le
marché. Il va sans dire que nous aurons partieutient soin d'éviter une telle dérive en mobilidant
modele de la Qualité.

2.4.3. Criteres d’'analyse des programmes : lesecds OCDE

Les cing criteres présentés ci-dessous correspbrddém pratique traditionnelle de I'évaluation de

l'aide au développement formalisée par 'OCDE (CAus les discutons ici en montrant brievement
comment ils ont été enrichis par nos questionnesnegiatifs a la qualité. Nous les précisons aussi
dans la mesure ou ils feront explicitement I'odjahe remise en perspective — et en discussioms- da

la partie 3 qui suit immédiatemént

2.4.3.1. Pertinence

Mesure selon laquelle les objectifs de I'action d#sveloppement correspondent aux attentes des
bénéficiaires, aux besoins du pays, aux prioritesbges, aux politiques des partenaires et des

bailleurs de fonds. Remarque : rétrospectivementiuestion de la pertinence consiste souvent a se
demander si les objectifs de l'action ou sa cornoapsont encore appropriés compte tenu de

I'évolution du contexte.

Exemple : Dans quelle mesure la concentrationaldd' sur I'éducation de base correspond-t-elle aux

besoins du pays partenaire ?

Sont aussi discutés, a ce titre, la facon donpftegrammes ont été concus, discutés, négociés. De
méme que la cohérence interne entre les attendosraiterme (résultats attendus) et les objeclifs p
globaux (a long terme). C’est aussi a ce niveausgyaose la question de savoir s'ils sont plusfletr

de préoccupations ou compétences des opérateurdegueéritables besoins. Enfin, s’agissant des
« attentes des bénéficiairesil s’agit d’apprécier si I'on sort précisémer ce cadre pour interroger
plus largement les intéréts, les besoins, les ddesamplus ou moins explicites, ... et non pas
d’'individus, mais de collectifs voire du Collectife contexte intervenant bien entendu pour savoir s

7- Autrement dit, nous ne sommes pas d'avis querneses tels qu'ils sont formulés seraient pertta pour
I'éternité. Nous pensons que ceux qui y ont receans appelés a les retravailler pour gqu'ils serlasage et
contexte ou ils les mobilisent.
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au moment de l'identification du programme, lestéacs pesant sur les orientations et I'issue du
programme étaient bien appréciés et maitrisés.

2.4.3.2. Efficacité

Mesure selon laquelle les objectifs de I'actiondégeloppement ont été atteints, ou sont en train de
I'étre, compte tenu de leur importance relative.

Remarque : terme également utilisé comme systénmaedare globale (ou comme jugement) du
mérite et de la valeur d'une activité ; mesure séémuelle une intervention a atteint, ou est exirtr
d'atteindre, ses principaux objectifs pertinents facon efficiente et durable, et avec un impasitjfo

en terme de développement institutionnel. Termaean: effectivité.

Exemple: Dans quelle mesure l'aide a-t-elle coniild un accés équitable a une éducation de base
de bonne qualité ?

Au titre de I'efficacité, nous avons tenté de digtier dans les rapports terrain, ce qui est ditibule
I'analyse que I'on peut en avaér posteriori Ainsi la réalisation de nombreux puits, mémesssibnt
prévus, n'est pas forcément « efficace » si elleéseut pas le probleme de I'entretien des puijs dé
existants. L'amélioration de la participation depplations aux services n’est pas forcément efficac
si, dans sa pratique, rien ne permet de pensetledméliore la représentation des institutions
chargées de ces services (alors qu'on en a forhatténte a long terme). L'efficacité exige donc
d'étre chaque fois interprétée et pensée dansdue ékargi.

2.4.3.3. Efficience

Mesure selon laquelle les ressources (fonds, egpertemps, etc.) sont converties en résultats de
fagcon économe.

Exemple: La mise en ceuvre sous forme d'aide budgé&ectorielle a-t-elle permis d'obtenir les
mémes effets avec des colts de transaction moipduede commanditaire et le pays partenaire ?

Ce critéere a dans certains rapports été enrichuparappréciation des relations au sein des équipes
opérationnelles. Il touche pour nous a tout cergldéive des capacités a mobiliser les ressources de
toute nature, financiere, humaine, technigque ebsjioue.

2.4.3.4. Durabilité (pérennité, viabilite)

Continuation des bénéfices résultant d'une actienddveloppement apres la fin de l'intervention.

Probabilité d'obtenir des bénéfices sur le longnter Situation par laquelle les avantages nets sont
susceptibles de résister aux risques.

Exemple: Dans quelle mesure l'aide a-t-elle coniita un rattrapage durable du retard d'entretien

du réseau routier ?

Plus pertinente sur les «vieux » programmes ggeplas récents, cette question est cependant
importante notamment. Ces notions — durabilitéempéité, viabilité — sont loin d’étre synonymes.
Elles ont besoin d'étre ré-interprétées dans chaifuation. Ainsi, par exemple, pour une pompe, le
fait d’étre durable technologiquement peut s’'oppaseine viabilité sociale et économique qui tire
parti du fait qu’elle puisse tomber régulierememt«epetites pannes », chacune de ces petites pannes
permettant de mobiliser les cotisations et de mmedtr travail I'organisation sociale chargée de la
maintenance. De méme pour les infrastructuresyddit§ des matériaux, qui conditionne la durabilité
de I'édifice, est mise en tension avec les capakit@ales de les entretenir et de les réparer.

2.4.3.5. Impact

Effets a long terme, positifs et négatifs, primairet secondaires, induits par une action de
développement, directement ou non, intentionnetéme non.
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Exemple : Du point de vue des publics concernés, ni@sances environnementales sont-elles
acceptables en comparaison des effets positiféntiervention ?

Bien gu'effets et impact soient analysés aussirengierception de l'impact est moins linéaire
gu'itérative et part du principe qu'il suppose uhéorie suffisamment fondée du changement et une
bonne connaissance des situations, des acteurgsampe et de leurs relations. Le questionnemeént es
donc plus large et interroge la capacité a resteresonance avec les dynamiques locales pour tirer
parti de leurs mouvements. Cette perception estimgp dans la qualité par cette capacité a
« boucler » c’est-a-dire a apprendre constammenhdgque expérience. Une telle capacité suppose de
savoir ce que I'on doit apprendre, d’avoir au déparmoins a titre d'hypothése une ou plusieurssidé
des impacts a rechercher et quelques modeles dgainant pour y parvenir.

2.4.4. Autres grilles d’appréciation

Nous avons aussi, dans certains rapports de tepiag que d'autres, développés d’autres grilles
d’analyse, plus introspectives. Sans étre totalénucalées par rapport aux précédentes, elles
permettent au contraire d’entrer dans les repratens et perceptions et participent donc au cadre
heuristique détaillé ci-dessous a travers le candepqualité. Ces grilles nécessitent plus de savoi
faire que d’outils particuliers. Elles consistents@& saisir de chaque situation pour interroger les
interlocuteurs sure sens de ce qu'ils voient ou le sens de ce quitent. De sortir des

« attendus immédiats » de la coopération pourrioger d’autres dimensions parfois plus englobantes,
qui conditionnent notamment le développement demaités propres d'agir et de penser. Cette
maniere de faire a particulierement été dévelogiaes la mission Madagascar et donné lieu, par
exemple, a une galerie de portraits.

2.4.5. La méthode en pratique

On oppose de plus en plus dans le métier, la griissique des 5 criteres OCDE aux questions
évaluatives censées étre plus directement en avse ce qui intéresse les commanditaires. Ce qui a
été fait ici en pratique est un mélange de difftaemyrilles en gardant comme référent ultime les 8
questions évaluatives.

En pratique la méthode a été rediscutée sur laiteavec les différents consultants. Particuliemme
pour au Bénin ou le consultant du Niger est veagssa et a participé a quelques premiers entretiens
dans les communes et une séance de travail avegolglinateur de I'évaluation sur les aspects
méthodologiques.

Dans les communes, la méthode préconisée étaittaqua possible d'alterner entretiens collectifs et
entretiens individuels. Quand cela était possibies ateliers ont été organisés comme autant de
véritables moments de réflexion collective. Unertibn particuliere a été accordée aux visites de
terrain qui permettent de confronter les discoeinsi$ par les acteurs et les réalités parfois tétues

De maniere générale, tout au long des travaux;dtaca été placé sur la réflexion par et pour les
acteurs, notre idée étant qu'une évaluation, médere, est une ressource qui s’offre aux acteurs
pour penser autrement ce qu'ils vivent au quotidigelon notre conception, I'évaluation, méme
externe, ne se limite pas a une collecte d'infdonatplus ou moins élégamment organisées destinée
aux seuls commanditaires.

Ces principes généraux ont été mis en ceuvre deemeaginguliére dans chacun des trois programmes
pays. Pour davantage de précisions, nous renvdgolecteur aux rapports d'évaluation propres a
chaque pays.
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2.5. Intérét et limites du travail

L'analyse comparative a pour ambition de livrer @ssources pour consolider le questionnement qui
anime les équipes pays et donc d'accroitre leussilgbtés dinnover. C'était déja le cas dans les
rapports pays. Ici, toutefois, nous nous efforcdesdégager dewansversalités C'est-a-dire des
éléments qu'aucun rapport en particulier ne peaieate pleinement souligner mais que l'ensemble
gu'ils proposent autorise de faire avec plus déocbn

Cela dit, il est clair que I'exercice rencontre tiestes Nous avons dd faire des choix et donc
renoncer a engager la réflexion sur certains aspEaute de temps, faute de place aussi, nous nous
sommes donc attachés a concentrer notre réflexioles aires et les principes qui sont au fondement
de la coopération picarde et des approches prigdégpar ses partenaires, le CIDR, SENS, le
CIEDEL et I''RAM. Ce choix explique aussi, en grangdartie, le plan de travail que nous nous
sommes imposés pour rédiger ce rapport. Il estocord a notre décision de nous caler dans une
approche comparative d'allure principalement ceéte (section 1.5).

Il faut toutefois noter dans le cas du Niger ungerparticulierement limité par rapport a un tenré@
couvrir de prés de 8000 Kret la mobilisation d’un seul consultant pour fd@éravail, contrairement
aux autres pays. Les réajustements a travers $gutiens et les échanges autour des versions
provisoires des rapports permettent cependant dgeauaser des synthéses sans doute un peu trop
englobantes au départ. Le présent rapport a &iéereeonséquence dans sa version définitive.
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3

Détour par les programmes pays

Cette partie n'a pas d'autres ambitions que delmeckes grandes tendances analysées en détadls dan
les rapports d'évaluation pays par pays. Il s&wgiuelque sorte d'une synthése qui aidera leuleate
tirer meilleur parti des séquences plus réflexiyeissuivent directement dans les autres partiest Po
la facilité, nous emprunterons le canevas d'anatissd'OCDE (pertinence, efficacité, efficience,
pérennité et impacts, le désormais classique sgsRHEP]I).

3.1. De la pertinence

La pertinence se discute de maniére tres différegiten les pays. Nous avons voulu la traiter ici no
seulement sur le registre classiqgue de l'adéquadiaes besoins réels des populations et a des
situations problématiqudd-bas au Sud, mais aussi par rapport aux situaiignen Picardie.

3.1.1. AuBénin, linvestissement de la Région est ancien sur letvimstitutionnel d’appui a la
communalisation. Les partenaires ont eu le tempgrdadre la mesure des besoins et le dernier
programme, a mis prés d’un an et demi pour étrieoéda en grande partie avec les communes. Les
objectifs et résultats attendus répondent tousert@nt a des préoccupations importantes pour les
populations comme pour les responsables qu'ilsns@id’échelle locale ou nationale. Il s’avére en
particulier que l'intercommunalité tardant a setneeén place - de méme que les modalités finargiére
d’appui au communes (le fonds FADEC est tout r§cefexpérience des Collines, tout comme celle
de l'Alibori, étaient fort observées par les diagés en charge des questions de décentralisation et
d’aménagement du territoire au moment de I'élalmmadu programme. Les entretiens avec d’anciens
ministres ou des responsables de coopérationsgétesi montrent que le programme était envisagé
comme une expeérience a suivre de prés. Cette diomersnnovation » est importante a considérer.
Elle a d'ailleurs alimenté certaines politiquesiifgation territoriale) et certaines modalités detiges

du fonds FADEC, comme on le verra par la suite.

Il faut souligner cependant des attendus fort dmbiten termes de constructions institutionnelles,
voire méme économiques et qui ne se donnent paénfi@nt les moyens de cette politique, non pas
tant en termes de ressources financieres que @usteApres une phase de « consolidation » (2002-
2003) et une phase de « d’autonomisation » (2006)20e présent programme envisageait une
« pérennisation » en 5 ans (2007-2011). Il n'égdis possible d'assurer autant d’exigences
« définitives » dans le temps imparti au projetmpte tenu des contraintes du moment et de
I'inachévement des textes de lois sur l'intercomalité et le statut des agents communaux. On peut
expliquer cette difficulté d'ajustement des échéaraux attendus d’au moins deux manieres :

- Une logique programmatique qui S’emballe. Le phédmen est fréquent: la logique de
recensement des résultats et activités a menex ptogrammation limitée dans le temps, tire
toujours vers le « plus en moins de temps » quitieest raisonnablement possible de faire...
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- Une logique défensive : compte-tenu de la presdmmertains élus sur cette coopération, voire
parfois leur remise en cause, la tendance peutdétfaire le plus possible en moins de temps et
surtout de ne pas laisser penser que I'on restemasfiement.

Sans doute les deux phénomenes ont-ils joué poplifeanla tendance a « placer la barre toujours
plus haute ».

Le raisonnement peut étre appliqué aussi au vel@iagmique qui innove au niveau de la fagon de
concevoir l'appui au développement local. L'entmyariat social et solidaire n'a dans aucun
programme de coopération connu une telle préciddms la définition de I'objet et I'élaboration de s
méthode de « coaching ». Les études de faisabitité également impliquer des Universités de
Picardie et participer au développement de nouwdtgons de faire de la coopération qui assez
rapidement vont faire sens pour beaucoup de gengntore l'innovation est importante et diverse.
Elle est reconnue par un certain nombre de dirigdagninois qui observent I'expérience de loin.

3.1.2. AMadagascay le CRP va s’appuyer sur une opportunité offerteudes les régions francaises
de développer une coopération avec une région ctadgd.a, encore plus qu’au Bénin, le degré de
structuration des communes est tel qu’'un appuiéséle vite pertinent. Cependant dans le détail,
certains choix posent question. Tout d’abord I'ager régional, mais il est fortement imposé par la
démarche initiale. De méme, la multitude des nixediinterventions depuis les Fonkontany jusqu’a
la Région. Par contre, ces faiblesses sont unggguilibrées par la pertinence d’'une focalisatian s
les villes et leur potentiel de polarisation deofag@ éviter une dissémination de I'action sur feut
territoire de la Région. Pour autant cependantrgpeatique ces potentialités soient effectivement
déclinées et exploitées. Ce qui ressort encoreedeagramme tient une fois de plus a la dimension
expérimentale et innovatrice de la démarche : éxgérter les voies et moyens de tisser les liens aux
différents niveaux de structuration de la gouvecearen pays malgache pourrait se révéler
extrémement important pour le pays. Encore fapgilvenir a trouver les bonnes ressources et les
bons dispositifs d’appui pour le faire (questiam sera traitée au titre de I'efficience).

3.1.3. AuNiger, la démarche procede plus d’'un choix du politiquewdstir au Niger compte tenu
des difficultés que connait ce pays. Le financenttuhe premiere étude diagnostic (et en méme
temps de faisabilité) va convaincre la Région ddaseer dans I'expérience. Car la aussi il s'agit
d’'une premiere, en tout cas en termes d'interconatitén dans un pays qui ne la concgoit pas encore
officiellement. L’ampleur des difficultés envirormentales dans cette région régulierement affectée
par des crises alimentaires va pousser aussi lesledés a ajouter un volet « Lutte contre la
désertification ». De l'avis de I'ensemble des perges rencontrées, ce programme est arrivé a un
moment trés important ou populations et élus étaiéoouragés par le désintérét de I'Etat a leurdega
et par 'ampleur des taches a réaliser. Les risgoeés en hypotheses dans le cadre logique iditial
projet se sont pratiqguement tous réalisés. Malgté ce qui a été accompli apparait important et
certainement vital pour un grand nombre de famillass cette région. Une spécificité importante au
Niger résidant aussi dans un premier résultat ddtetdu cadre logique éminemment politique,
puisqu’il porte sur I'amélioration du fonctionneneates instances communales. L’'étude diagnostic
comme le cadre logique qui en résultera témoignmed’'sensibilité plus marquée aux questions
interculturelles et politiques que dans les aytess.

3.1.4. Dans tous ces pays une dimension impor@atia formulation et I'instruction des dossiers
réside dand’implication des élus picards en charge de la céogtion décentraliséeet, non
seulement leur capacité a mettre en place desdiigpale concertation avec les €lus locaux mais,
aussi, avec certaines autorités nationales syriesipaux enjeux de la coopération. Il en résglie

la coopération de la Picardie est largement rea®rnet suivies — pour ses innovations, tant dass le
pays ou elle est ancienne que dans les pays eedlissement est plus récent. Cette position, euti p
étre qualifiée de pionniére en bien des domainésitentout particulierement d'étre soulignée chr el

27
Evaluation de la Coopération décentralisée de tadrRéPicardie dans 3 pays : Rapport de synthése
Philippe De Leener & Marc Totté
Inter-Mondes Belgique



philippe.deleener@uclouvain.leécontact@inter-mondes.org

désigne un des domaines ou la pertinence dessetforCRP est sans doute la plus remarquable : la
coopération picarde inspire véritablement les aureurs et donnent a réfléchir.

3.1.5. EnPicardie, le dispositif de financement de projets de soliflainternationale des acteurs
picards a permis la réalisation sur le territoiégional d’un certain nombre d’actions relevant de
'Education au Développement. Quant a la formuls fileums, hélas abandonnée depuis 2010, elle
avait en particulier l'avantage de rassembler éluscteurs du Nord comme du Sud et ainsi de
construire des perspectives au-dela du CRP. Unrgmoge d'entreprenariat social et solidaire s’est
développé autour de Creil-Nogent a partir des prémposées au Bénin. Différent dans sa formule, il
participe cependant des mémes principes de bamgpatait de plus en plus porteur de perspectives
nouvelles dans les vides laissés par les institsttdappui. Cette capacité a prolonger les effores

les effets — de la solidarité internationale jusdars son propre territoire confére a la régiomieie

une place originale en méme temps qu'une pertinmte Les investissements, au sens large du
terme, ont des retombées transformatrices au Smthecau Nord, une qualité suffisamment rare qui
se doit d'étre soulignée.

Au total il se dégage donc une signature particulié de la coopération du CRP en termes de
pertinence. Une coopération ambitieuse, innovantpprtée par des acteurs professionnels.

3.2. De l'efficacité : Des réalisations importantes.

D'emblée, il faut soulignda diversité, 'ampleur et la qualité des réaligats qui ont été menées dans
les trois pays. Méme dans les contextes difficitles Niger (événements politiques), méme a
Madagascar ou les activités ont pourtant commenoéretement il y a peu. En régle générale, les
résultats annoncés au départ ont été observésiaeka En regle générale, les programmes dans les
trois pays démontrenton seulement une réelle efficacité mais, en outmesouci permanent d'étre
efficace et d'avancetes quantités de travail investies dans les pmagres pays indiquent, si besoin
en était, que l'efficacité est le reflet exact d'wnlonté de bien faire ce qui a été prévu, dansdpect

des délais planifiés, en y mettant le prix. De r@emigénérale, on peut souligner les points suivants
qui s'appliquent aux trois pays :

- Des instruments appropriés et régulierement anédlisont déployés pour mener a bien les taches
(en particulier, on soulignera le soin et les aarétions apportées aux dispositifs de planificatjon
définition des indicateurs, élaboration des plamgralvail, rédaction des cahiers de charggs,

- Les retards par rapport aux calendriers opératierswnt plut6t rares et, en tout état de cause, ils
sont chaque fois explicables et expliqués d'undéra@appropriée.

- Les réalisations techniques ont été conduites codiment aux régles de I'art, avec des matériaux
et des techniques qui leur garantissent a la foighilité et fonctionnalité.

- Les modalités d'engagement des chantiers se for#t lazsprit du développement de la maitrise
d'ouvrage, un point important compte tenu de Icifje'apprentissage visé par les programmes en
cette matiere.

Ci-dessous, nous procédons a un rapide étatelespiays par pays (section 3.2.1) avant de revenir
plus en détail cette fois sur certaines composads de I'efficacité, des composantes choisies po
leur capacité a faire progresser significativentesitrois programmes (sections 3.2.2 & 3.2.6).

3.2.1. Efficacité pays par pays
3.2.1.1. Au Bénin

Sur le volet institutionnell’efficacité est globalement a la hauteur des empE®s des indicateurs
relativement précis ayant été établis pour en ajgmwda mesure. Les réalisations (nombreuses)
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effectuées dans le cadre du FDT sont généraleroasidgrées comme étant de bonne qualité et les
niveaux d'utilisation élevés (entre 89 et 95% sdiBrannées). Les difficultés s’observent plutdt au
niveau de la passation de la maitrise d'ceuvre,it® m@n service et dans I'entretien par la suite des
infrastructures (mais sans excéder 15% semble €djtaines difficultés sont intéressantes pour ce
gu’elles donnent & voir : ainsi en est-il des antnal gérés qui indiquent une régulation diffigibe

les communes, qui s'accompagne rarement de sascbams un autre registre, les difficultés de mise
en service apparaissent parfois le prix a payenedparticipation de populations qui ne manquent pas
de stratégies pour convaincre les financeurs ddier plus que ce gu'il est possible d'utiliser ou
d’équiper localement (maternité). Ces deux pointsrpellent les opérateurs dans leurs fagons de
mettre en ceuvre les principes de la coopératioandeédisée, le premier parce que cette dimension de
régulation/sanction n’apparait pas forcément ti@aidans les activités ; le second, la participgti
apparaissant particulierement défendue a traverdispositif tres important d’identification des
besoins. Ce dernier point est important car sigibaurs, des efforts importants ont été faits tceis
dernieres années pour améliorer les dispositifsotheertation en faisant intervenir les élus a chacu
des échelons, des situations de non utilisatiordysent démontrant que [I'articulation entre
administrés et administrations locales ne s'éppdsedans la participation aux choix des réalisation

L’institutionnalisation d’une intercommunalité, stéi-dire I'appropriation concréte par les communes
du dispositif intercommunal mis en place dans dreae cette coopération, reste faible en termes de
moyens consentis, mais se révele a la hauteur spggamces du point de vue du taux moyen de
participation. Il apparait ici que I'option d’'unetércommunalité de services aux communes rencontre
ses limites : la vision commune d'un territoirenged s'établir tandis que la dimension politique de
lintercommunalité reste en retrait. Il en résujige certains partenaires extérieurs voient darte cet
intercommunalité surtout des compétences technigupsuvent étre tentées de les instrumentaliser.
Fallait-il, auparavant, comme les partenaires I'fait, focaliser les efforts sur le renforcemens de
services, leur quantité plus que la « qualité ede délivrance, a travers I'accent mis sur la rigst
d’ouvrage, avant de penser a d’autres vocationBirdercommunalité ? C’est une position qui se
défend mais qui est discutée dans le rapport coanece pays.

Sur le volet économique, les réalisations sontetgant a la hauteur des attentes : 12 entreprisgs so
suivies actuellement (sur 15 prévues en fin denarogie) ; diverses infrastructures et investissesnent
de matériels dans les filieres de production o#ét @nsentis permettant de générer une offre
relativement importante. L'offre en huile de neentialleurs intéressé des opérateurs picards, jasqu
ce que I'Union Européenne interdise au mois deidév2011, I'achat d’huile de neem sur son
territoire. Un incubateur d’économie sociale eidate (ESS) existe donc bien et fonctionne a peu
prés comme prévu si ce n'est qu'il peine a satisfigis besoins d’entreprises en plein éclosioroet d
les perspectives de marché poussent a sauter suspg@rtunités rapidement. Ces difficultés sont
intéressantes car elles sont en partie dues axdgmnees administratives et comptables de la Région
des procédures fort exigeantes et qui poussertdasants » locaux a une tres grande prudence. Pour
tout ce qui concerne les investissements des eatreprs, cela se révéle cependant source de tension
et de difficultés & conquérir des marchés.

3.2.1.3. A Madagascar

Les résultats sont nombreux et concernent quatiellés géographiques, depuis la région jusqu'au
fokontany. Au niveau de la Région de Diana, undilade concertation remarquable a été entrepris —
et réussi — pour développer une perspective dgai¢ opérationnalisable. Ces efforts ont prisrer
dans la réalisation d'un atlas régional concu comenesupport d'un schéma régional pour
I'aménagement du territoire et dans la mise erep#ame commission régionale pour I'aménagement
du territoire. En méme temps, la fonction de comtion du développement et la maitrise d'ouvrage
régionale ont été renforcées, notamment a la fadeur diagnostic institutionnel. Au niveau des
communes, on doit saluer le lancement de troisspdieains, une hypothése prometteuse qui envisage
I'espace intercommunal comme une entité socioéciguenqui se développe en activant la synergie
ville campagnes. Trois intercommunales de servitieigges par les élus des communes membres ont
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été montées et offrent déja effectivement leursices dans des domaines clefs comme la gestion
communale, la maitrise d'ouvrage et surtout laafigc ou un dispositif informatigue commun a été
installé avec succes. Les réalisations concretedindes a améliorer la vie quotidienne des
populations des fokontany n'ont pas manqué. Clest @ue des puits, mais aussi des marchés et des
batiments a vocation publique ou communautaire, &gt construits ou réhabilités. Toutes sont
encadrées par des comités de gestion locaux guestissent dans leur maintenance. Il est encore td
pour décider si ces dispositifs de suivi sont diemlent efficaces mais les premiers indices
démontrent que la mobilisation est réelle et régali

Sur le plan économique, bon an, mal an, une sérndiatives microéconomiques locales ont été
appuyées par un fonds d'appui spécifique. Si lar204.0 s'est révélée quelque peu problématique en
ce sens que les fonds ont été utilisés tardiverpantzontre les autres années ont été fructuenses e
sens que plusieurs initiatives ont pris véritablehte I'ampleur a la faveur de I'appui. D'autrexdfo

ont également été mis en place, un destiné auesodés chantiers communaux (le FDL), un autre
appelé a encourager les associations de femmesjetites (le FAIL). Si le premier a joué son rble a
la satisfaction générale, le second laisse planafoute sur sa vocation en ce sens qu'il a soutesiu
associations et des actions dont la pertinencdigsitable.

De maniére générale, il faut souligner les effpdar inscrire des logiques, dispositifs et instratae

de planification participative aux différentes dtdwe Tant le montage des plans en tant que teldequ
choix des réalisations a prioriser ont été menémaleiére participative, les dispositifs variantosel

les situations révélant au passage une bonne tapkaiaptation des équipes chargées de mettre en
ceuvre le programme.

3.2.1.3. Au Niger

Un nombre important de réalisations ont été menéssentiellement la réhabilitation d'écoles et
d'infrastructures hydrauliques. Ces chantiers tht'éccasion pour les élus d'exercer leurs fonstio
de maitre d'ouvrage. Toutes les réalisations, ergé menées proprement, ont été conduites en
étroite interaction avec les populations concernéevivifiant au passage des dynamiques
organisationnelles a la base (comités de pareotpjt&s de gestion de points d'eau,...). Il faut
cependant signaler la difficulté rencontrée pourabdliter. Si les entreprises se sont révélées a la
hauteur pour réaliser des batiments neufs, pareefies ont été régulierement en difficulté daes d
opérations de réhabilitation, comme si ce sectaatidités manquait de l'expertise nécessairec&st-
un signe supplémentaire que la culture de la maamee serait un parent pauvre ? Le choix de la
réhabilitation (option des élus nigériens) a cepahgermis d’étre en situation d’apprentissage pour
les maires, I'enjeu étant ici autant 'efficaciténg la réalisation que I'apprentissage de la gestes
problemes. Ceci sur des chantiers sans doute rmopwtants financierement, mais dont le nombre
permettait de beaucoup plus apprendre des difi&sesituations rencontrées. Ce choix ayant aussi
pour cause la difficulté a réunir I'apport proprécassaire dans ces communes particulierement
indigentes et pour le complément duquel la régicarBie a di consentir des efforts supplémentaires
(par exemple en prenant en charge une partie dules(études de faisabilité).

Il faut souligner l'importance de I'option animatidu développement territorial a la suite duquel un
important travail de planification combinant desp&s de collecte d'informations, de diagnostic
participatif et de planification en ateliers & ksb a été fait dans les 12 communes qui constiteient
programme. La participation a organisé efficacen@néncontre des élus et de la population méme si
la tension entre leaders communaux et autoritéitibanelles a pu étre sensible ici ou la. Il imtgor
de dire que ce dialogue était porté directementlggelus (avec I'appui de I'équipe technique du
programme) notamment au niveau des études de ifaésamciale. De ce point de vue, l'objectif
d'instaurer un dialogue entre les acteurs de lardélisation a été atteint. En marge de cet inapbrt
travail d'animation, l'efficacité s'apprécie aussihauteur des efforts investis pour appuyer le
fonctionnement des organes communaux dans un ¢erdexgrand dénuement et de |égitimité fragile.
Il était apparu en pratique que beaucoup d'‘élusm@me d'agents communaux ne maitrisaient pas les
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fondements de leur fonction et qu'ils en possédaiee connaissance faible. Le programme s'est
attaché a délivrer des formations et appuis qupenmis de rétablir une certaine fonctionnalité: I8u
plan de la fiscalité, I'enjeu était de taille, suftsi on considéere le faible engagement de |&gatral
aupres de ses communes. A la suite des mesuréagiestic et de remise en ordre des dispositifs, le
recouvrement fiscal s'est amélioré, quoique avecrdsultats sensiblement différents d'une zone a
l'autre. Les recettes fiscales restent faiblesgréde progres, pour des raisons diverses, l'isgigi
mais aussi la faiblesse structurelle de I'écondouale. En regard de cette situation fiscale diéjal

faut souligner la gestion financiére défectueusédemucoup de communes, principalement faute de
compétences et de savoir faire administratif.

Le programme au Niger accueillait aussi un progransectoriel environnemental (lutte contre la
désertification). Des actions complémentaires ¢oétdécidées des 2008 de telle sorte qu'a la fin de
cette année, une équipe de 4 agents étaient eftéadtie travail s'est déployé a deux niveaux :Ipar
renforcement des capacités des acteurs communauratare environnementale, notamment en
assurant la liaison entre planification communalgl@nification d'actions environnementales etlpar
réalisation d'investissements concrets sur le iteridefficacité de cette articulation s'est réeelé
payante sur le terrain. Le soin apporté a valodsegui avait déja été initié pour lutter contrelésert

par le passé par d'autres agences daide a caldei@ent consolidé l'efficacité de ce volet. La
diversité des techniques et des itinéraires tedgmplies s'est aussi révélée payante sur le plan de
l'efficacité.

Enfin, une derniere spécificité, réside pour cespalans le choix qui a été fait de promouvoir une
ONG nationale, le RAIL, a travers la mise en cewlurgprogramme, afin de développer au Niger les
compétences d’appui a la décentralisation, darne tmjique d’accompagnement et d’appui-conseil.
Un choix ambitieux, lorsque I'on sait qu’il s’agésen méme temps pour le consortium IRAM-
CIEDEL de bien porter les enjeux politigues et liotdturels du programme de coopération
décentralisée. La rareté des compétences nigéserate leur quasi absence concernant
'accompagnement et I'appui-conseil de tels progres, exigeants en termes de réflexivité, a
d’emblée été considérée comme une composante &ssans chercher a s’y substituer.

Par contraste a Madagascar, on a plutdt affaireeaQNG qui avait déja une expérience avancée en
matiere d'appui aux Communes et par conséquergsoagdprentissages ont été plus techniques.

3.2.2. Efficacité et apprentissage

Efficacité et apprentissage marchent-ils la mainsda main ? La question vaut chaque fois la peine
d'étre soulevée dans la mesure ou la vocation d@edpération picarde (comme toute coopération
« nouvelle » en principe qui tente de s’affranagrla coopération « de papa ») n'est pas de riégler
problémes mais, plus fondamentalement de dévelogecapacités des acteurs a les régler eux-
mémes, autant que possible avec leurs propresuressolLes chantiers et réalisations ont cetteldoub
vocation, solutionner un probléme concret, pertipenr améliorer la vie quotidienne des populations
et, en méme temps, offrir des opportunités d'apissages qui développent les capacités d'action, de
réaction et d'anticipation des acteurs. Un exarttentéf montre que, si les programmes pays n'ost pa
négligé les apprentissages, il ne leur a ceperglmtoujours été facile de nouer concretement dans
une méme action — et dans le feu de l'action -deas dimensions clefs. Des différences apparaissent
cependant entre pays : Au Niger les apprentissagge®lus sont nombreux, un film y a été consacré
qui montre sur des questions telles que le fonogorent d’'un conseil municipal, la participation des
populations, la collecte des impbdtscambien I'appréciation des maires a évoluée &ty et 2009.
Cela se manifeste notamment dans I'option de rétainn plutét que de constructions qui sera une
opportunité importante d'essais-erreurs. Certalfsxcinopportuns et abandonnés par la suite, seront
tolérés par le programme. On le retrouve aussi anmmitrise d’ouvrage par rapport & une faisabilit
sociale gérée par les élus plus que par I'équigienique du programme. De méme la participation des
populations, qui est le choix des maires, sera witmdie maniére différenciée selon les communes.
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On reconnaitra cependant que le contexte est hifgmetht des autres pays ou la décentralisation est
plus « assise ». A Madagascar et au Bénin, il sergblke le souci d'arriver au bout du chantier
proprement et conformément a régulierement prisldesus sur I'apprentissage. Il faut toutefois
préciser que ces deux finalités ne se marient @as &nsion. Si la balance penche trop du cété de
l'efficacité, la qualité des réalisations se réaliss prix d'un déficit d'apprentissages ("de beaux
ouvrages mais les gens n'ont rien appris”). Adisg, si I'accent est placé sur les apprentissages,
jusqu'a transformer les chantiers en "écoles",wgand de domaines ou les essais et les erreurs sont
encourages, le risque est grand de ne pas répaiidsegence de réalisations qui rendent des ssvic

Il semble cependant que ce souci soit plus prétmerd la mise en ceuvre au Niger et qu’en particulier
la dimension interculturelle y fasse I'objet delliattention. Au total, dans les trois pays, lagea

de progression reste importante pour amélioreiiaiaon stratégique efficacité — apprentissage. La
question de savoir comment réaliser utilement e@pmment en méme temps qu'on apprend
intensément, tant individuellement que collectivatnesste posée et doit continuer a étre approfondi
a l'avenir.

3.2.3. Efficacité et mobilisation des acteurs,

N

Une autre combinaison nécessaire mais pas néemeair facile a réussir. L'efficacité peut étre
questionnée a hauteur des acteurs : les bons satetsils été mobilisés au bon moment a bon
escient ? Les conditions d'un décloisonnement éegreatégories d'acteurs ont-elles été réunies ? L
gamme d'acteurs impliqués est-elle suffisammemgel&r Suffisamment représentative ? Dans quelle
mesure la mobilisation des acteurs s'est-elle aliament accompagnée d'un surcroit d'efficacité ?
Cette derniere question est plus complexe gu'sflparait a premiere vue. En effet, on peut examine
l'efficacité du seul point de la réalisation, unitpupar exemple, ou la construction d'une classe
d'école. On se demandera en gardant I'ceil surdigealors si les bons corps de métier ont étdseun
si les bons décideurs ont été mobilisés, si tdetesatégories de futurs usagers ont été convoeiées
associées suffisamment a la réflexion. Mais on pessi sonder l'efficacité en déplacant son regard
vers les acteurs autour de l'ouvrage, en s'inteamaigsur les effets provoqués sur ces acteursidu fa
méme de les associer a la réalisation. On distiagi@ entrel'efficacité technique(centrée sur
l'ouvrage) del'efficacité processuell®u sociopolitiqgue (centrée quant a elle sur lgguas, leurs
relations et surtout leurs rapports).

A la lumiéere des travaux et programmes conduits des trois pays, il semble cependant que, toutes
proportions gardées, des progres puissent étrargdisoa cet endroit. Si le souci de mobiliser les
acteurs a certes été omniprésent, a juste tilaret des formes régulierement appropriées, parecont
le questionnement qui consiste & savoir ce qu'an e@actement déclencher en promouvant la
participation ou la mobilisation de telle ou tailtégorie d'acteurs, de telle maniére plutdt quielt
autre reste en regle général peu explicite, comrtae mobilisation suffisait en elle-méme jusqu'a se
suffire a elle-méme. Voila une fois de plus idaétiin domaine ou des progrés doivent étre atteadus
l'avenir, que ce soit au Bénin, au Niger ou a Madaagr.

3.2.4. Efficacité et autonomie

La quéte d'efficacité peut aller contre les progléss lI'autonomie des acteurs, c'est-a-dire cteure
capacité a entreprendre et réaliser par eux-méweeslaurs moyens propres. Comme un interlocuteur
officiel I'a déclaré a Madagascddes beaux ouvrages, mais aprés, nous on fait gudi faudrait
sans doute ajouter"Et eux, les bénéficiaires, ils font quoi En pratique, il n'a jamais été facile
d'articuler ces deux qualités dans aucun des prgrammes. L'autonomie n'est pas seulement
financiére. Elle est aussi a rechercher dans laegiion des initiatives, ouvrages, entreprisesséas
sous le couvert des programmes pays. Deux domainksréflexion est engagée pour progresser.
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3.2.5. Efficacité locale, efficacité systémique

Un point particulier mérite d'étre soulevé, le lientre l'efficacité examinée localement, telle
réalisation a tel endroit, et I'efficacité que $emble des réalisations particulieres signe loeHigs’
font systeme. En effet, il n'est pas rare qu'ureeie de réalisations efficaces lorsqu'elles sont
examinées une par une se révélent inefficacesuettEs sont mises ensemble, disons bout a bout.
Précisons immédiatement que ce cercle vicieux a&aépé observé dans les trois programmes pays.
Cela dit, il est certain, par contre, que chacuntd®s programmes meériterait d'étre interpellésdsam
capacité a réaliser desg/nergies programmatiques'est-a-dire sa capacité a mettre en synergie
l'efficacité propre de chaque réalisation. En désutermes, la question qui se pose ici est deirsavo
comment, en réalisant efficacement telle réalisaim, on contribue a consolider I'efficacité de
I'ensemble du programme qu'ensemble les réalisati@arnent, et donc leur capacité a atteindresleur
objectifs généraux. Cette question est utile aailiev dans les trois programmes pays, méme si la
maniere d'y répondre pourra varier sensiblementghlys a l'autre.

3.2.6. Efficacité et choix technologiques

Un dernier domaine intéressant a questionner ernereat'efficacité réside dans Ikhoix des
technologies Si, au Bénin, des efforts importants ont étésfaitotamment dans le domaine de la
construction, de maniére générale, nous nous demmarsi une des voies pour progresser ne se situe
pas a hauteur des choix technologiques dans legaidemclefs, construction, hydraulique, énergie.
Par exemple, dans le domaine de I'énergie, poumigias intensifier le recours au micro-solaire ?
Dans le domaine des constructions, comment davamagore rendre hommage aux technologies et
matériaux locaux ? Par exemple, au Niger, dansleyuaksure les difficultés rencontrées pour
réhabiliter les ouvrages ne devraient-elles papingis la réflexion technologique ? Par exemple,
comment inscrire la préoccupation de réhabilitatiaet au passage son économie — des la conception
et des la réalisation du chantier (choix des nmetéri choix des montages, choix du modéle
architectural, modularisation,...) ? Comment lanagtecréflexion avec les opérateurs eux-mémes (les
entreprises, les corps de métier,...) ? Les questenéhabilitations étaient particulierement pregi
pour générer ce type de réflexion mais il semblelgs n'aient pas été poussées au bout de leur
logique (lorsqu’on sait qu’au Niger, certaines iglons sont aujourd’hui menacées par les mémes
causes (chauves-souris) a I'origine de leur dégiaga

3.3. De l'efficience

Dans l'ensemble, on reléve des différences maisi aless similitudes dans les dispositifs de

mobilisation et de gestion des ressources humaifiranciéres, symboliques dont on peut

immédiatement saluer la richesse. Examinons soremaint la situation de chaque pays avant d'en
retirer quelques legcons transversales.

3.3.1. L'efficience pays par pays

3.3.3.1. Au Bénin

Le volet institutionnel est assuré par le GIC, Gement intercommunal des Collines avec I'appui du
CIDR et le volet « économique » par le GES, emdieec le GIC qui accueille institutionnellement ce
programme et avec I'organisation SENS (SCIC).

Globalement les fonds ont été bien utilisés si l@mjuge par les audits réalisés et les hombreux
résultats obtenus (voir chapitre 2.3. du rapporgspalLes objectifs étant trés élevés et plutbt
précurseurs, tant sur le volet institutionnel que I&conomique, les moyens devaient logiquement
étre en proportion de ces enjeux. Cela sembleédirere cas.
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Toutefois la multitude d’appuis apparait parfoidardante, surtout sur le volet institutionnel, soe
phase censée étre de « pérennisation » et outiiopade chacun des acteurs apparait moins ciire
donne I'impression, de l'extérieur, d’une certasaéuration. Au terme de cette investigation cegsin
guestions demeurent :

- Etait-il nécessaire de maintenir le suivi CRP dtiigqenultiple) du CIDR en appui sur toute la durée
du programme ? N’y a-t-il pas double emploi darsmessions conjointes ?

- Les divers appuis aux animateurs du territoiree kpn retrouve de maniere conséquente pour de
la formation ou de I'accompagnement tant dans twsventions CIDR que GIC - étaient-ils
vraiment indispensables ? Dans des proportions @ussrtantes ?

La mission a plutét tendance a répondre a ces deestions par le fait qu’un retrait plus substdntie
aurait da étre organisé a partir de la moitié cagmamme, s'’il s’agissait d’en assurer la péreniusat
Retrait au moins partiel par rapport aux activifégement consommatrices de ressources que
constitue I'animation territoriale (formations aamimateurs notamment) et rééquilibrage par ragport
d’autres vocations tout aussi importantes, mais foacément aussi consommatrices : I'appui
institutionnel au GIC dans sa conquéte de nouvegmurienaires et dans son institutionnalisation;
I'appui au GIC pour aider les communes a développecadre incitatif aux initiatives économiques;
recherche de partenaires et de financement pouindestissements publics marchands fournisseurs
d’emplois et de revenus dans les communes (alsmtgares, marchés modernes ou semi-modernes).
Il apparait notamment que I'aboutissement majeutode I'effort d’animation territoriale, & savoa |
réalisation des PDC de deuxieme génération, répamtk des vocations importantes des communes,
en l'occurrence I'amélioration de l'identificatioles besoins des populations en matiere de sexéces
base, mais apporte peu de choses en définitiveremes de vision communale et d’incitation aux
initiatives économiques et sociales.

En tout cas, des économies substantielles appanaigsalisables dans les années a venir sur :

- L'investissement en personnel du CIDR et du CRPappui au GIC qui n'est plus autant
nécessaire et/ou devrait se redéployer autrement ;

- Les investissements du programme COPIDES qui aemiglace les infrastructures et un certain
nombre d’équipement et va surtout devoir concerdesr efforts futurs sur les entreprises et les
filieres existantes dans le sens d’une extensiarddférentes communes.

Si I'efficience apparait donc satisfaisante, ilatiété possible, nous semble t-il, de faire misuxle
volet institutionnel.

3.3.3.2. A Madagascar

En gros, le programme PDPU est animé quaatre équipesl'équipe de Territoire et Développement
(T&D) en tandem avec CIDR d'une part et d'autret des trois équipes techniques des
intercommunales, les SATI. Chaque équipe démonte personnalité propre et, d'une certaine
maniere, fonctionne dans un esprit qu'elle s'esiéfocertes avec les mémes instruments et bien
évidemment en poursuivant les mémes objectifs, sraiaffichant une identité singuliére, c'est-a-dire
une fagon bien a elle de s'organiser et d'intezptés contextes pour y mener les activités pléedfi
C'est assurément une qualité qui se trouve reddgpar un tempérament et une force de travail qui
impressionnent. Un point sensible se situe au nivda la maitrise des SATI par les élus.
Formellement, elle ne fait aucun doute. Toutefers pratique, les techniciens des SATI se trouvent
dans la situation inconfortable d'un double commeameht, prises entre d'un coté I'équipe T&D qui
assure le relais avec la Picardie et qui joue le tdujours délicat de garde fou ultime des
engagements et, d'un autre coté, les élus a laedtentercommunales qui ont leurs enjeux et guoii SO
entrainés par des dynamiques qui leur sont propressituation délicate qui prend parfois des aflur
de double contrainte, en ce sens que les mémeradame aux mémes objectifs sont placés sous
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I'emprise de registre de normes du bien faire amiates. Il en va de méme pour le tandem de T&D et
CIDR, dont l'activité est prise en tenaille entezixifonctions qu'il n'est pas simple d'articulex-aivis

des SATI, d'une part un réle de gardien de la qomifé qui peut aller jusqu'a remplir une fonctiar q
évoque l'audit interne, d'autre part un réle d'egeagnement méthodologique, de conseil rapproché et
d'appui a l'innovation.

Sur le plan plus formel de [gestion financiérele PDPU a des difficultés & maitriser pleineniest
procédures de l'administration picarde. Certesligmns-le, les agents du CRP ne manquent jamais
de déployer les efforts et réagissent avec imaigimat promptitude pour atténuer les difficultégsiu
aux procédures administratives et comptables, isaisncontrent inévitablement des limites qu'ds n
peuvent repousser et qui ont pour effet de rendroig sinueuses les opérations de décaissement et
de mise en conformité des documents administrailiéda étant, a toutes les échelles du programme,
l'organisation est efficace et conduit a faire Moelent usage des ressources budgétaires. Nusexce
pas de gabegies, une juste proportion.

Le programme a bénéficié récemment d'un appui iexiéren matiére desuivi évaluationdes
programmes. Il en résulte que le PDPU peut s'appsye un dispositif performant, rigoureux et
précis. Trop précis ? Trop pointilleux ? Jusqu'éafiee complexe ? Quoigu'il en soit, une question
mérite d'étre soulevée : le suivi évaluation avaate sa batterie d'indicateurs est-il a I'usage des
gestionnaires du projet qui ont des comptes a eeadrvient-il en aide aux agents pour les aider a
penser réflexivement l'action qu'il mene au quetid? Nous revenons ci-dessous sur cette question
cardinale.

La gamme d'activitéslu PDPU est large et diversifiée. On y trouve motent un nombre de
formations destinés aux différentes familles daste De maniere générale, prises ensemble, ces
activités forment un tout cohérent qui donne l'iegsion que les ressources de la Picardie, somme
toute limitées, sont utilisées a bon escient ehdaiere efficiente. Cette impression tient beaucup
fait que les activités sont menées non pas seutep@mm elles-mémes mais aussi dans la double
perspective d'une situation d'apprentissage epéferentation. Vu la modestie des engagements
financiers au regard des besoins immenses, lefide d'un programme comme le PDPU dépend
ultimement de cette articulation.

3.3.3.3. Au Niger

Il faut tout d’abord souligner la particularité cistant a faire reposer la mise en ceuvre du progeam
sur une ONG locale, en faisant le pari d'un rerdarent des compétences internes. Ce
positionnement n’étant pas sans difficultés, catleStant assumées cependant des le départ dans la
logique d'intervention du programme. Le programmigre en effet également implicitement une
dimension de renforcement des capacités nigériemmesatiere d’appui a la décentralisation. Il est
important de noter que cette approche est aussielleypour les élus et autres acteurs des services
communaux, qui ont parfois tendance a prendreggsources humaines d'appui pour des ressources
de substitution, alors que ce n’est pas leur r@leec toute la difficulté pour les membres de I'fogu
nigérienne en appui a la maitrise d’ouvrage, danseavice des communes, a se positionner face a des
€lus qui peuvent vouloir les utiliser en substiinti

Ainsi, au plan desnoyens humains et financierle programme nigérien a rencontré quelques
difficultés. S'agissant des équipes d'appui, plusidysfonctionnements avaient été relevés dén la f
2008 (notamment la lourdeur du fonctionnement, diffigultés de coordination et de répartition des
taches,...). Un processus de diagnostic organisaianoependant été mis en place dés 2009 et s'est
poursuivi en 2010. Il a conduit a des solutiona #ols structurelles (recrutement de compétendes) e
fonctionnelles (nouvelles dispositions de travaiitamment en matiere de programmation et de suivi).
La capacité a redresser de maniére satisfaisastgitwation organisationnelle difficile est sansitedo

a compter parmi les succes de la derniere phase.

35
Evaluation de la Coopération décentralisée de tadrRéPicardie dans 3 pays : Rapport de synthése
Philippe De Leener & Marc Totté
Inter-Mondes Belgique



philippe.deleener@uclouvain.leécontact@inter-mondes.org

Le fonctionnement financiea lui aussi été périlleux a plusieurs momentspiableme se situe a deux
niveaux, le défaut de personnalité juridique deactiires intercommunales qui rend sinueux les
transferts financiers et les procédures propresradion Picardie, relativement lourdes et longuas.
situation a récemment évolué pour ce qui regardeefaonnalité morale des associations d'élus de
communes différentes, des décrets officiels demntaiavrir de nouvelles possibilités d'action etdren

la gestion des fonds par les élus a la fois plusidtie et plus directe. La lenteur des décaissesnent
des fonds de la Picardie reste une préoccupatiaonen®, entre-temps, I'ONG RAIL, l'opérateur
d'appui Nigérien, assume efficacement un réleatimédiaire financier.

En régle générale, laux de consommatiattes lignes budgétaires mises a disposition awwlisiB0%
au total sur les 4 derniéres années. Toutefogtuation en 2011 s'annonce excellente (on envisage
taux proche de 100%).

Le programme dispose d'un dispositif efficacesdwi évaluation Il faut souligner ici la qualité de
I'accompagnement par les experts du CIEDEL et IBAM. Leur valeur ajoutée sur le plan des
approches et méthodes est manifeste. On leur dtéimmment la capacité des équipes a engager
rapidement —et a réussir— des réformes orgamisalles et méthodologiques pourtant parfois
profondes.

3.3.2. Efficience et suivi évaluation

Chaque programme pays dispose d'un dispositif o éaluation. D'un endroit & l'autre, il peut se
révéler plus ou moins sophistiqué. De maniére gdméce dispositif se réduit a I'exploitation ptus
moins étendue du cadre logique. L'accent est nmiidesdéveloppement de la batterie d'indicateurs
objectivement vérifiables appliqués aussi aux témifu'aux activités. La vocation d'un tel systéme
découvre le plus souvent a hauteur des comptdscquolient de rendre aux bailleurs de fonds. Sans
nier la nécessité d'une telle attention, on dofiecdant admettre que s'il se limite a cette seule
perspective, le suivi évaluation (SE) promeut umstyre conformiste et en tout état de cause
n'‘encourage pas particulierement, ni la réfleximnla curiosité. Il aide les agents a faire ce qgu'o
attend d'eux, supposant implicitement que ce cpit éecidé au départ ne devrait plus souffrir de
discussion par la suite.

Cette perspective plutdt étroite du SE n'est pasfatalité. On peut aussi suivre un programme avec
en téte l'idée de pister les déviations créativesles inattendus qui questionnent le sens ou le
rechargent de nouveaux possibles. On peut égalemener le SE a l'appui d'une réflexion
heuristique. Par exemple en se disant que ce gpré&gau n'est qu'hypothése de départ destinéea étr
enrichie. Dans ce cas, le SE devient une aide, plos pour exécuter le programme comme
initialement prévu, mais pour développer son pdgertréatif et spécialement le potentiel de
changement qu'il recéle. Les trois programmes lergtiffisamment pris en compte cette seconde
orientation du suivi évaluation ? Comment accrdareocation heuristique du systéeme de SE et ainsi
s'en servir comme instrument capableqiestionner le sens de ce qui est entreprisnon plus
seulement de servir sa conformité ? En ajustansystemes de SE a cette perspective, les trois
programmes pays ont une possibilité réelle d'atrersignificativement leur efficience.

3.3.3. Efficience et activités a usages multiples

La région Picardie, bien que ces efforts soientsi#mables, ne pourra jamais apporter gu'une
contribution modeste face a I'ampleur des besomtgnels. La valeur de ces apports, en l'occurrence
leur efficience, doit donc s'apprécier a un aniveau de sorte que chaque activité financée puisse
étre examinée d'un double point vue, disons artaélite d'unedouble utilité: son utilité immédiate,
intrinséque ematérielle dont les effets se voient dans un compartimeart précis de la réalité d'une
part et, d'autre part, sa valeur ajoutée en tedigssurcroit de savoir-faire ou d'expérience, soé
utilité qu'on peut qualifiée idlimatérielle.Par exemple, un puits sert a délivrer une eau dét@uune
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classe d'école abrite des activités scolaires, anmtimé accueille des activités économiques,... ce sont
la autant d'utilités matérielles immédiates, irséigues, c'est-a-dire propres a la nature de
I'équipement. Mais, tout en creusant un puits, eat @ussigen outre expérimenter une nouvelle
formule organisationnelle pour gérer le puits. Bnstruisant une nouvelle classe, ou en réhabilitant
un batiment scolaire, on peut aussih outre viser a revivifier l'implication des parents dalas
conduite de la scolarité des enfants, on peut meetovie & des cadres associatifs dormants quade ¢
échéant, pourront se révéler déterminants pour ménaen des réformes pédagogiques ou plus
largement éducatives. En réhabilitant un marcbécdision peut se révéler excellente pour réfléchir
sur le fonctionnement de I'économie locale. Voildtaat d'utilités immatérielles de premiere
importance qui consolide I'efficience en ajoutamt dimension supplémentaire. Pour le dire en termes
simples, pour le méme prix, on récolte ainsi derodpits différents, c’est-a-dire qu'on mobilise des
ressources matérielles, humaines et symboliques.

Ceci pose cependant la question du renforcememiadacités des équipes chargées de la mise en
ceuvre comme des autres acteurs concernés. Omailaipigi - c’est plus particulierement souligné pa
les opérateurs sur le Niger - une difficulté daascbnvention avec le CRP sur la question du
renforcement des capacités des équipes de teffaute mission extérieure doit recevoir l'aval
préalable de la Picardie ce qui limite les poss#isilde réagir en fonction des nécessités. Deilphys

a pas de lignes budgétaires sur le renforcementajexcités. Le travail se fait donc le plus souvent
distance, sans pour autant que cela ne soit fagmelit prévu par la convention de coopération entre
le groupement et la région Picardie.

Compte tenu de ce qui précéde, une question seapaskeois programmes pays : dans quelle mesure
les activités, nombreuses et diversifiées, sorsatienées — et explicitement congues — pour déploye
tout le potentiel d'apprentissage et d'expérimamagu'elles recélent ? Autrement dit, comment
accroitre I'utilité immatérielle des programmesd@ieurs nombreuses activités ?

3.4. De la pérennité

Posons d'emblée la problématique : ce qui estieitijeeleve moins laurabilité sensu strictyle fait

de durer a lidentique) mais davantalgavolutivité (la capacité a durer tout en s'adaptant aux
évolutions toujours plus ou moins imprévisiblesla bonne question a poser, qui s'adresse
indifféremment aux trois programmes pays, est dalie-ci : dans quelle mesure, de quelle maniere,
les efforts investis vont-ils poursuivre leur tij@re ou leur histoire ? La pérennité ainsi redéf
doit étre examinée tant du point de vue des rédmisa matérielles (les infrastructures, les
équipements) que de celui des réalisations imnediesi(les dispositifs, les structures, les méthpde

les instruments mais aussi les dynamiques, leeapigsages, les pratiques).

3.4.1. Pérennité et maintenance

La situation différe d'un programme pays a I'dutnais des tendances se dégagent. Sur le plan des
infrastructures et autres réalisations physigueapparait que la qualité des ouvrages — et donc la
pertinence des choix de technologie — est en g@hérale au rendez-vous. La question délicate est
toutefois celle de leumaintenancelci, il se pose un dilemme. Soit les choix teciueis privilégient
d'emblée la qualité des piéces usables. Dans ¢qgustsment parce que les piéces et instruments
s'usent lentement, les structures et pratiquesaiet@mance ont du mal a se déployer et se forger de

& Au Bénin les travaux ont commencé dans les années 1996rtiequ'on a affaire avec un programme qui a
déja de I'dge. Madagascasle programme est en phase initiale, en réabté&avail a véritablement démarré en
2009. AuNiger, le programme est plus ancien mais il a été segiment affecté par des événements politiques
qui ont amenés les équipes a recalibrer leurs ambit
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réflexes. En outre, du fait précisément qu'il s'agit dece@de qualité, leur coit peut se révéler
prohibitif. Soit les pieces a remplacer sont deliuanoindre de sorte que les interventions sous pl
fréquentes. Si les comités fonctionnent, les usagpprennent a les entretenir, a remplacer legpiéc
travaillantes, jusqu'a acquérir un certain savairef Mais il arrive alors que les pannes soient si
fréquentes ou si graves que leur réparation déphatese capacités d'action des comités (le cas des
pompes a Madagascar est typique).

3.4.2. La maintenance, seulement |'affaire des ueeg?

En matiére de maintenance, les comités de gestidnpour vocation de veiller a ce que les
équipements durent, c'est-a-dire qu'ils restenttionnels le plus longtemps possible. Il se pose un
question a ce niveau : qui en fin de compte daitigs la maintenance, la commune ou les usagers ?
Au Bénin on trouve un certain équilibre entre lesnd®. A Madagascar et au Niger, la réponse a
privilégié la mise en place de comités de gestienpbximité, c'est-a-dire des structures plus ou
moins formelles ou informelles selon les cas angn@ar des gens qui vivent non loin des
équipements ou infrastructures, qui les utilisentj@ ont été choisis par leurs pairs pour assurer
durablement leur fonctionnalité. Il faut cependsatdemander si a terme l'activité de suivi entnetie
ne devrait pas étraussiassurée par la commune, ou lintercommunale, @ldaés un role d'instance
responsable des équipements collectifs. Nous ditaumssi* parce qu'il y a lieu de considérer deux
aspects, les interventions de réparation en tamtejles, soit les interventions techniques d'uaré g,
d'autre part, l'organisation autour des équipemémgsiu‘a la collecte des fonds qui permettent a la
fois de les amortir et de financer les réparatidres.pérennité des équipements et infrastructures
implique-t-elle que la maintenance actuellementfiéena des comités de citoyens soit a l'avenir
progressivement transférer a un service communahtaicommunal ? Totalement ? En partie, et
suivant quelle répartition des taches ou respoligsi? A quelles conditions, selon quels préakBle
Financierement ou seulement techniquement ?

3.4.3. Culture de la maintenance et pérennité

Quelle que soit l'option retenue, une question canense pose dans les trois pays: comment
développer ldculture de la maintenance? En effet, ce qui est en jeu ici ne reléve pasessgent de
dispositifs organisationnels a faire fonctionnésduléve une problématique plus profonde. Dans les
trois pays, les populations vivent dans des enmiorents sociaux et culturels qui privilégient deux
postures a priori peu favorables a I'organisatientdcetien dans le long terme, d'une part le regert
responsabilité et, d'autre part, la réactivité dames-coup. La premiere posture fait que losgu'
incident entrave le cours normal des choses, lasesaet ressources sont recherchées ailleurs, de
préférence en dehors du champ d'intervention desutacconcernés. Parfois, cette situation est
interprétée comme une appropriation imparfaites loncernés se sentent propriétaires de
I'équipement aussi longtemps qu'il marche maisatidbnne en cas de problemes. Ou alors, autre
exemple, le puits ou le batiment est percu commaetda chose de ceux par qui elle est arrivés
sorte qu'il reviendrait & ces derniers de réagicas de problém& La seconde posture est plus
délicate a saisir. Elle souligne le fait que leteacs réagissent au mieux au moment ou l'incident
survient mais pas avant. L'exemple des pieces wssiesxemplaire : les joints de pompes ou de
robinets ne font pas I'objet de soin au momentlopriésentent les premiers signes de faiblesse, de

9- A la limite, la rareté des pannes en arrivesadufider les usagers de coti$o(rquoi payer, a quoi va servir
I'argent puisqu'il n'y pas de réparation a fairg)?

10- Avec cependant certaines faiblesses lors dsagasde maitrise de la commune a un gestionnaise @ie
pour le suivi des équipements et de la délivranceatvice. Les sanctions lors de manquements eicylear
meériteraient d'étre mieux définies et plus applemé

11-"La pompe du wasa doit étre réparée par le wa@El' malagasy, "wasa" désigne le "blanc", ou léfes).
Ce commentaire a été entendu a plusieurs reprigsete serrain dans la région de Diana. Il faut édois
souligner que, d'un lieu a un autre, cette positierfait pas forcément l'unanimité, plusieurs respbles de

fokontany, ici ou la, s'y sont en effet opposéseatenoncant ouvertement.
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méme pour la graisse a injecter dans tel engreqageommence a se gripper, la vis a resserrer, le
boulon a remplacer qui rend bancale telle pieceaiflante-- Tout se passe comme si les problémes
demeuraient invisibles durant la période ou legatsgfions s'installent petit & petit et visiblesaqu
moment ou ils éclatent. Le point intéressant amioteest sans doute celui-ci : chaque équipemant o
infrastructure correspond a une certaine conceiam certain rapport au monde. Par exemple, les
robinets ont été congus pour que leurs joints saienouvelés régulierement. L'air de rien, ils
matérialisent un rapport au monde bien spécifigakii qui pose les choses comme devant étre prises
en charge régulierement par les hommes de telte gatelles exigent d'eux un surcroit d'attention e
une intervention a certains moments critiques. eCit¢on de voir le monde, qui est inscrite dans
I'objet technique, dans sa fabrication méme, n&afpacément de répondants comportementaux dans
les univers sociaux ou il est introduit. A chagupgeb correspond, en quelle que sorte, une certaine
"écologie", un ensemble de nécessités qui accomapagiobjet dans son cycle de vie. C'est
l'intégration de ces nécessités dans le coursdieotide ses activités qui n'est en aucune maniere
spontanée dans les trois programmes pays. Et gge alors un apprentissage spécifique. Mais pour
que cet apprentissage se déploie sur un terrairages accueillir, cela suppose gu'on prenne dein
comprendre pourquoi ce qui devrait "normalementfadée ne se fait pas quand et la ou il devrait
pourtant se faire.

3.4.4. Pérennité et réflexivité : investiguer engbondeur, avec les concernés, le fonctionnement
des dysfonctionnements

Pourquoi introduire ces considérations d'allurehanologique alors qu'ici on parle de pérennité ?
Parce que justement une des modalités décisivasgpoantir la pérennité, en particulier I'évolutiyi
réside directement de la prise en compte de l'mhigalturel dans les acteurs concernés vivent au
guotidien. Puisque cet univers culturel ne se dgraga voir par lui-méme, il faut particulierement
saisir les dysfonctionnements et prendre le tengpsothprendre, non pas seulement "comment ¢a ne
marche pas ?" mais aussi "pour quelles raisonsicdayrait marcher pourtant ne fonctionne pas ?".
Pas comme prévu. Ajoutons ici un élément décisibs yeux : ce n'est évidemment pas aux acteurs
extérieursa fortiori étrangers, de faire ce travail de décryptage, maasconcernés eux-mémes. La
question qui se pose a cet endroit et qui s'adeasseune égale pertinence aux trois programmes pay
devient alors celle-cicomment investiguer en profondeur avec les consdméonctionnement des
dysfonctionnements De leur point de vue. Avec leurs mots. Avec letngyances. En termes plus
précis, on veut dire exactement que la pérennpérde la réflexivité. Ce qui introduit une questi
supplémentaire : comment rendre les programmes rpliexifs ? Ou, plus précisément : comment
rendre plus réflexifs les acteurs impliqués etéshpar les programmes dans les trois pays pous qu'i
soient capables d'affronter efficacement le dodbfede la pérennité et de I'évolutivit& ?

3.4.5. Pérennité et régulation sociale

Les trois programmes mettent en évidence de maniem@feste une autre modalité cardinale en
matiere de pérennité : I'organisation sociale lag précisément, I'organisation autour de la prtodac

des regles et des normes. Les équipements, lestinfctures, les dispositifs, les structuredyref

tout ce qui rend opérationnelle la pérennité, ddpaitimement de la qualité de la régulation. La
gualité des regles et normes. Mais aussi, surt@ren la qualité du cadre social dans lequel ces
regles et normes sont produittseproduites. La question clef, toujours nécessaiseulever, est la
suivante : dans quelle mesure les regles et nopeegent-elles évoluer ? Comment effectivement les
regles et normes ont-elles évolué et comment elbes continuer a évoluer ? Quelle organisation
sociale est-elle privilégiée pour garantir parediimlution destinée a ajuster les régles et nokmes
situations nouvelles qui ne manquent jamais deésepter, sachant que ces situations sont en giénéra

12- A ce propos, le lecteur curieux lira avec iétéa galerie de portraits reprises en annexe Sapgport
d'évaluation du PDPU (Madagascar). En particulerchs des puits du village de Mangabey qui illustre
clairement cette perspective et sa nécessité daterbulement des programmes de terrain.
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résolument imprévisibles ? Comment le cadre régutalui-méme évolue, c'est-a-dire la structure
formelle ou non, peu importe ici, dans laguelle fegles et normes sont ajustées ? Autrement dit,
comment ce cadre lui-méme s'ajuste aux évolutions ?

La régulation sociale, plus exactement les capatitales de régulation, conditionnent directenteent
pérennité, quel que soit I'objet sur lequel poattecpérennité, des infrastructures (matériellesjies
dispositions organisationnelles (immatérielles)m@went les trois programmes peuvent-ils davantage
prendre en considération cette liaison ? Une curestief que chaque programme pays devra
reprendre a son compte.

3.4.6. Pérennité et participation élargie

La participation en tant que telle sera discutés fbin dans ce rapport. Ici hous voulons seulement
discuter la liaison entre participation et pérelnBans doute faudrait-il d'emblée parler de liaiso
entre participation et appropriation, tant cettenge est comprise comme la modalité clef qui
garantit la pérennité. Les trois programmes ontiqdierement veillé a la participation de I'ensdéenb
des composantes de la population qu'ils visaiees. femmes et les jeunes ont été régulierement
priorisés. Cette mesure est importante car ellelawibtes acteurs a s'identifier aux réalisatiol@@dst

ce que nous voulions et c'est ce que nous avomdédéssembld. La pérennité est rapidement mise
en danger quand les acteurs ne se voient pas gadigntes des réalisations, dispositifs sou
programmes mis en ceuvre.

Un point mérite d'étre discuté a ce niveau : laigipation concerne-t-elle seulement les éléments
apportés par le programme ? Par exemple, tellastifrcture planifiée avec les élus et les populatio
a fait I'objet de délibérations publiques. Mais @augre infrastructure de méme nature, financée cett
fois par d'autres instances, ne fait I'objet d'aectencontre publique. Ce qui interpelle ici, clast
juxtaposition des deux attitudes dans le méme csalrial. Le cas n'est pas rare en ce sens quél a é
observé dans les trois pays. Du point de vue dpélannité, il pose une question difficile : la
participation populaire ne serait-elle qu'un aréfauquel on se plie rituellement parce qu'ellebéem
étre une régle incontournable des promoteurs deggnmes pays ? Il nous semble au contraire que
la pérennité dépend en définitive non pas dparéicipation ad hogccelle qui plait a la Picardie, mais
de I'élargissement de la participation & un enserabssi large que possible de situations. D'oe cett
question qui en dérive immédiatement : commentusti dpire pour que l'expérience participative
priorisée dans les programmes soutenus par landjcardie s'impose progressivement comme un
standard incontournable de la vie sociale et poiéilocale, quelle que puisse étre l'objet, laasitn,

la circonstance auquel elle s'appliqtie ?

3.4.7. Pérennité et cofinancement

Le cofinancement est une modalité qui vise a caoimstprogressivement la capacité de financement
propre. Elle a été systématisée dans les troisgmuges, sous des formules différentes compte tenu
des réalités socio-économiques différentes quigbeét au Niger, au Bénin ou a Madagascar. Elle
s'appliqgue aussi bien aux réalisations qu'aux ttres mémes des programmes. A la lecture des
expériences béninoises, nigériennes et malgachespparait que le cofinancement favorise la

13- A Madagascar, nous avons été frappés par ld'sas commune qui avait consacré beaucoup de tetnps
d'énergie pour monter et mettre en ceuvre un doskeconstruction avec la participation de toutes le
composantes de la population. La méme communedeeemps apres, n'a mobilisé aucune des dispasition
participatives pour monter et réaliser une opénatie méme naturéOui, mais la, c'était pas la Picardie. Et
eux, ils demandaient pas cd‘a participation pour plaire aux Picards et ardereprésentants ? Dans quelle
mesure la pérennité est-elle vraiment consolidés &z conditions d'une participation ad hoc dger@e ? Des
questions qu'on ne peut manquer de se poser gtgfifient un surcroit d'investigation pour vérifigque la
participation a la fois comme principe et commetigtee soit effectivement appropriéeet pas seulement la
réalisation pour laquelle | participation a étéuieq !
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pérennité mais ne peut pas a lui seul la garaBgiaucoup dépend en effet des modalités propres du
cofinancement, en particulier de l'origine des foatlla maniére dont ils sont été constitués, parq

la suite de quelles circonstances,... Plus le téangent propre, ou de fonds locaux, issus devitct
propre des acteurs, est éleveé, plus le cofinancejmes dans le sens de la pérennisation. L'expggien
des trois programmes suggérent que c'est moin®flaancement en tant que tel, ni méme sa
proportion, qui serait déterminant mais davantage arigine (d'ou vient l'argent ?) et surtout la
maniére dont la contre partie a été construite (went les sommes ont été réunies, quel processus de
collecte, quels engagements concomitant$?).

3.5. Des effets et impacts

Les études approfondies d'impacts exigent une apprparticuliere qui ne reléve normalement pas
d'une évaluation classique. Toutefois, il est daveourant de s'intéresser aux impacts, au moins de
maniére générale. Les questions qui se posent sbgawat alors par exemple celles de savoir quels
sont les impacts que le projet est en train deedébler du fait de sa mise en ceuvre ou quels sort ce
auxquels il envisage d'apporter spécifiguement comtribution significative. Dans le cadre des
travaux menés dans les trois pays, la possibifitéestiguer avec un recul suffisant cette dimemsio
en plagant I'accent sur les effets possiblementtstrels ne se présentait valablement que pouade ¢
du Bénin ou la Picardie est engagée depuis undaiimgyd'années. Ailleurs, au mieux des tendances
émergent. En deux mots, telle est la situation :

- Au Bénin, les effets au plan institutionnel appssant importants et font référence dans le pays. |l
démontrent I'intérét d'une intercommunalité de s&ry, mais n'en sont qu'au tout début d'une
prise de conscience de l'intérét plus politiquelu€ei nécessite encore du temps pour que les
communes des Collines prennent conscience de umanauté de destin et parviennent a la
décliner en une vision et des missions cohéremes. effets sensibles également au plan des
situations des populations et des perspectivegdel@ppement économique. Mais ici, la nécessité
encore de temps pour obtenir des résultats qusguitisaider a ce que la vision de I'économie
sociale se traduise en véritable vision d'éconopuditique et s’exprime dans les initiatives
communales.

- A Madagascaret auNiger, les programmes sont beaucoup plus jeunes, aipaiénnent a peine
de démarrer de sorte qu'il parait présomptueupatier d'effets structuranta,fortiori dimpacts
structurels. On peut envisager la possibilité disftians le sillage de la participation et deasti
qui prennent la fiscalité comme cible. De réelsngesments de mentalités, ou seulement des
discours adaptés au langage nouveau de l'aide naaméela Picardie ? Il est trop tdt pour se
prononcer aujourd'hui.

- En Picardie, des effets avortés en termes de matidh des acteurs picards en ce sens que
I'interruption des moyens consacrés a cet effottpbembé la dynamique, péniblement amorcée il
est vrai. Des effets a transformer dans le domadénkeconomie sociale ou I'expérience béninoise
a servi d’exemple pour construire des clusterstobpnises sociales et solidaires a Compiegne et
Nogent. Le potentiel apparait important en termes gtructurels compte tenu des réponses que
ces initiatives offrent pour combler les vides e$ Imanques de l'offre de services dans ces
communes mais nécessite un engagement plus fopolleques de la Région.

Bien que placés chacun dans une position différdasetrois programmes peuvent cependant étre
chacun interpellé de la méme maniére sur la platEcupe le changement dans les travaux et efforts
déployés. En effet, il semble, a la lumiéere deduatepns menées dans les pays que cette dimension
soit en regle générale plutdét pauvrement mise éeuvaElle n'est certes pas complétement oubliée
mais reste néanmoins peu présente dans le feactiert. Du coup, on découvre dans ce domaine un

14- Voir notamment le cas de ce maire nigérienreimtt pour rassembler la contrepartie exigée, dbiliser
ses propres fonds apres avoir fait le tour desreméa » locaux au prix parfois de sa propre it&ghysique.
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des champs ou les possibilités de faire progrdasesopération décentralisée sont probablement les
plus importantes.

3.5.1. L'horizon du changement

Avant d'en dire plus, quitte a nous répéter, dtarg d'abord le propos. En évoquant la perspedtive
changement dans le cadre de la coopération déligddraonduite par la région Picardie, nous ne
parlons évidemment pas des résultats, attendusaitemdus. Nous parlons d'un autre niveau de
changement. Prenons un exemple. Par exemple ddosnigne de I'eau. Avant, dans tel village, il n'y
avait pas de puits, I'eau manquait cruellementfamilles. Maintenant, a la faveur du foncage d'un
puits avec l'aide de la Picardie, I'eau est didgentn abondance et couvre les besoins des familles
De toute évidence, dans un tel village, il y a igtand changement et ce ne sont pas les popdation
bénéficiaires qui le contrediront. Toutefois, c'estchangement qui découle directement du résultat
attendu, accroitre les disponibilités en eau dditqu&'agissant d'effets ou d'impacts, on ne poate
son regard sur ce genre de changements, mais sgueceette nouveauté, l'eau et le puits, a pu
déclencheen outredans son sillage. Soit du fait méme qu'il existdeste qu'il provoque autour de
lui du simple fait de son usage. Soit du fait det tte que sa réalisation a induit en rapport asec |
maniére particuliere de le réaliser. Explicitement implicitement. Directement ou indirectement.
C'est de ce type de changement qu'il est questipndlui qu'on dénommehangement 2n termes
techniques, par opposition abangement fju'incarne typiquement le résultat en tant qu@egbuits

et sa production d'eau dans I'exemple retenu).

Un programme de développement, comme toute intdorede coopération, décentralisée ou non,
produit toujours ces deux niveaux de changemerasqu fait toute la différence, c'est lorsque les
deux types de changements sont planifiés et orésesiélibérément et spécifiquement. Les
changements 1 ne font habituellement aucune dificils font classiquement I'objet explicite de
toute l'attention des procédures, depuis le fantake logique qui s'efforce de le formuler le plus
clairement possible — le plus objectivement etfiadiement possible — jusqu'aux dispositifs de raise
disposition des fonds. Les changements 2, par e€omsont rarement explicites (sinon sous des
formulations trés générales au titre d’ « objectiEnéraux » pour I'amélioration du pouvoir des
femmes/jeunes/paysans, des conditions de vie déasgde I'exode rural, de la gouvernance, de la
souveraineté des peuples, etc.). Or, c'est préeiseance niveau la que des avancées significatives
peuvent étre réalisées. Quels changements 2 Igeapnmes financés par la Picardie envisagent-ils de
soutenir ? C'est-a-dire a quels changements darso&iétés, plus exactement dans le fonctionnement
des sociétés, les programmes ambitionnent-ils d&ibaer, méme modestement ? De telles questions
mériteraient d’étre approfondies et précisées adjoui. Elles restent largement "en creux" au nivea
des acteurs de terrain qui en sont peu imprégnés.

3.5.2. Pas de changement explicite ne signifie pasence de changement

Dans les trois pays, a défaut de les avoir explciparmi les cibles des efforts déployeés, il est
cependant possible de souligner quelques effeteadeformation majeurs auxquels les programmes
ont contribué et contribuent encore sans pourtamtément y travailler spécifiguement, ni
ouvertement, sans d'ailleurs toujours en avoir plame conscience, du moins au niveau des acteurs
de terrain.

- Changements dans tepport au pouvoir méme si les évolutions restent modestes, les sgnt
tendanciellement percus — et se percoivent eux-ménae plus en plus comme des personnes
ayant une fonction a exercer nécessaire au fomeinent de la société et non plus seulement
comme des gens qui occupent une position socialal®da vue comme une source de privileges a
s'accaparer. Un changement d'importance qu'onguetdr au compte des impacts provoqués par
le travail des programmes pays.
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- Evolutions dans lgapport au tempsPar exemple, la planification rentrant dans lebitades
invite progressivement les acteurs a se projetes @afutur, voir parfois a anticiper des situation

- Transformation dans legmpports de genreles femmes étant de plus en plus fréquemment
considérées dans leur potentiel d'actrices ayanblera jouer sur la scéne publique. Le regard que
les hommes portent sur les femmes et celui quéeiemes portent sur elles-mémes évoluent. Au
point de trouver presque normal que des femmespettwne place active sur la scéne publique.
A la faveur des actions soutenues par le CRP elesnes sont plus réguliérement pergues comme
des ressources de grande importahce

- Laconception méme du changeméwmlue dans le sens de la découverte qu'on peus@tméme
agent de changement chez soi. Ce déplacementblgensi Bénin sans doute plus que dans les
autres pays, n'est pas un détail si on réalisegignt que les sociétés ou le CRP développe des
partenariats, tant rurales qu'urbaines, sont arsimpaedes dynamiques sociales qui laissent peu de
place a la perspective du changement dont on seriaihéme auteur. Comme si le changement ne
pouvait n'étre que ce qui vous arrive. Pas ce qus voulez qu'il vous arrive.

- Transformation du rapport a l'extériorité, surt@ensible au Bénin ou ici et la l'idée que le
changement puisse ne pas venir forcément de lala Bextérieur semble faire un certain chemin.

De tels changements correspondent a des impaats gfande importance. Toutefois, en méme temps
qu'on peut en relever des indices, on doit admejtre d'autres secteurs ou des changements
pourraient étre attendus, restent en souffranceeRample, le rapport a I'argent. Ou le rapport au
travail. D'une maniére générale tout ce qui orchdsts représentations de I'économie. L'idée que le
bien-étre, et d'une maniére générale, la richessequelque chose qui vous arrive bien plus que le
fruit d'une activité propre, voire de renoncemesttde souffrance, donne la mesure des changements
qui restent a promouvoir.

Ces quelques indications, que chacun pourra refernpar rapport aux contextes et situations qui

prévalent dans son pays, laissent entrevoir le oheoi reste a parcourir si la quéte d'impacts est
prise au sérieux. D'un point de vue général, glsnettent de pointer du doigt des éléments qui
semblent relativement absents aujourd’hui, quelkgitde programme pays considéré : (i) une analyse
compréhensive des sociétés de telle sorte quéglesside changement y soient repérables, (ii) une
esquisse d'une théorie du changement (non pashénde qui dit ce qui devrait changer, mais une

théorie qui livre le mode d'emploi du changemefgstea-dire une théorie pragmatique qui précise
comment de fait dans telles sociétés le changefoantionne), (iii) un repérage des "aires" du non-

changement, ce qui semble résister a toute teatdtvtransformation, souvent en dépit des efforts
investis.

15- Il faut toutefois bien remarquer a ce sujet lgusituation differe sensiblement d'un environnenailturel a
un autre. Si, au Niger, la position de toutes lemrhes n'est guére enviable et souléve des questions
fondamentales en termes d'équité, quelle queac#tégorie de femmes, ailleurs, au Bénin et a W&star, on
observera régulierement que les femmes sont elfaseas actrices dans les dynamiques de dominatiqoest
par exemple, I'exploitation des jeunes filles pss femmes plus agées, parfois la violence physitpuees
derniéres a I'égard des premiéeres, est bien plagpgllante que I'apparente domination patriarsatela scene
publique. Cela nous rappelle au passage que ldgsand'gender-sensitive” perdent en pertinence, yaukx
méme des femmes concernées, lorsqu'elles se rétaisxaminer legpports intercatégoriel¢entre hommes
et femmes) et qu'elles négligent alors l'invesiigatiesrapports intra catégoriel¢§les femmes entre elles, ou les
hommes entre eux). En Afrique de I'Ouest, on ndrpgpas de vue que, dans beaucoup de sociétésdptzait
rurales qu'urbaines, les femmes sont celles pardaqueproduction des sociétés se réalisent, notarnmae
reproduction des inégalités et de la violence, lepsymbolique, psychologique et physique. Dansitéses du
développement, la pression du "politiquement cdtrewite parfois a fermer les yeux sur ces réalitgoins
"conformes" aux attendus.
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3.6. Synthese et développements sur la comparaisemtre pays et programmes

Il apparait quelques différences sensibles dansfdesns de mettre en ceuvre la politique de
coopération décentralisée dans les différents pags.différences peuvent s’expliquer en partie par
des contextes historiques, culturels et politiqeegcifigues. Par exemple le fait qu’au Bénin
l'investissement soit antérieur a l'arrivée de écehntralisation forge forcément une certaine fatmn
gérer la participation des populations comme omiantré dans le rapport pays. Mais ces facteurs
n’expliquent pas tout et sont aussi liées a dasiad de travail différentes selon les partenaette
propos ici est de montrer quelques traits caratigues de ces différences tout en insistant sur
l'importance de préserver cette diversité, toutlamettant en débat. Ici, comme dans les rapports
avec le sud le « dia-logue » - cet art de travaidle différences, les écarts et les convergeness -
essentiel pour faire avancer la coopération em«eggant » chacun de 'autre.

3.6.1. Quelques différences marquantes

Elles se marquent des le départ dans les logiqugerdention (au titre de la pertinence). Dans la
définition des objectifs et résultats attendust, léérarchie notamment. Le fait par exemple quélseu
programme du Niger fasse de I'amélioration du flametement des organes communaux (délibérants,
exécutifs et techniques) une priorité (premier ltésuattendu du cadre logique) nous semble
révélatrice d‘'une posture centrée sur les enjeux pblitiques que techniques. On peut I'expliquer e
partie, comme nous l'avons vu dans la genése de cebpération, par le fait qu’au Bénin la
coopération date de 1995, et que la décentralisativec tout ce qu'elle implique comme
changements de paradigmes dans le monde de laratiopgétait encore fort récent. A I'inverse on
trouve dans les objectifs des programmes du Bérsareout de Madagascar des ambitions plus fortes
de travailler I'intercommunalité depuis les niveales plus décentralisés jusqu’a la région. Bien
entendu ici également les contextes politiqueégislatifs expliquent pour beaucoup ces différences

Des différences s’expriment aussi dans I'efficapié rapport a la question de la maitrise d’ouvrage
Celle-ci est fort centrée sur la bonne gestionajgeels d’offres & Madagascar et au Bénin, une fois
que tout le travail d'expression des besoins pamplgpulations ait été transcrit dans des « plans de
développement ». Au Niger I'accent est plutdt misle travail des maires sur la faisabilité sogiate
dans la négociation qui en ressort avec les papofatLes situations de chantier semblent plus
souvent mises a profit, a travers les « réhahbditat», pour mettre les maires et les autres actur
situation d’apprentissage (technique, de gestiennégociation). Par contre, Bénin et Madagascar
offrent plus de perspectives en matiére de fond$egdeloppement.

Au titre de I'efficience on retrouve surtout au Bligine différence marquée par le fait que I'opérate
de mise en ceuvre est une ONG nationale prise s pour cible de I'action de renforcement. Avec
le risque cependant de retomber dans des formidsscfassiques ou I'ONG se substitue a l'acteur
communal. C’est précisément la que la posture naupae les outils du consortium IRAM-CIEDEL,
sont particuliers en ce sens gu'ils interpellentspinéthodiquement I'équipe technique locale en vue
de renforcer leurs capacités a travailler dangties’'une responsabilisation de I'acteur commuetal
des élus en particulier. Ailleurs, le partenargt@us directement contractualisé avec les coliées
locales ou les intercommunales qui ont été crééesrplier les communes.

A l'inverse la gestion des moyens apparait plusglamée au Niger que dans les autres pays. Comme
cela est expliqué dans le rapport Niger (retarifficaltés de mobilisation des fonds locaux, ...).

La comparaison des effets et impacts, de mémeaejleede la pérennisation apparait dangereuse étant
donné les différences de longévité des programirles €ifférences de contexte.
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Il faut noter enfin la différence que présente SEfdBson positionnement beaucoup plus a cheval sur
le territoire picard et béninois, avec toutes lebas perspectives que cela représente en termiss ré
comme en termes potentiels de réciprocité enteuextles deux territoires.

3.6.2. Les similitudes

Dans chaque programme on trouve une mobilisatiés forte des partenaires sur les situations sur
lesquelles ils interviennent : une connaissanceiggéde I'ensemble des activités, des acteurs, des
enjeux. |l apparait également dans tous les casap&cité importante a bien présenter les difésylt

les erreurs, les échecs éventuels ce qui est sateste la manifestation d’'un professionnalisme.

On trouve aussi dans les rapports ce souci dedneamenter I'expérience, avec cependant dans le
cas du Niger plus d’ouverture vers des modes désgion plus multimédia (films) peut-étre ?

3.6.3. Pour une meilleure valorisation de cette elisité

Chaque programme-situation présente donc des pdamts et des points faibles. Au Niger
I’économique est nettement moins travaillé que desigwutres pays en raison de la situation en grand
partie, mais cette explication n’épuisant pas éotent la question du positionnement des acteurs sur
cette question. Dans ce domaine, il apparait cepgndne difficulté commune a développer une
pensée économique encadrée par un raisonnemetigymlia construire des perspectives plus
générales pour les régions données compte tereude gpécificités, et en définitive a les tradeine
politique économique sur les années a venir.

Le rapprochement des partenaires sur cette questiopourrait étre important pour renforcer
cette dimension critique et a laquelle la coopérain picarde tient beaucoup.
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4

Questions évaluatives transversales

Cette section réunit une série de ressources gpandre aux préoccupations qu'expriment les huit
questions transversales déployées dans les termegférencéd Nos réponses ne seront pas
particulierement techniques en ce sens qu'aucure menploi du bien faire, aucune norme, aucune
préconisation n'y seront formulés en tant que tdEme si nous livrons des indications et diverses
balises, nos contributions viseront plutét a dorawet acteurs les moyens de produire leurs propres
réponses en réponse a leur souci de consoliderausss d'amplifier I'action.

Nous proposons un itinéraire en trois temps. Len@e est consacré aux piliers de la coopération
picarde, du moins tels gu'ils ressortent de I'a®alyes programmes. Nous revisitons ces piliers a la
lumiére des travaux menés dans les trois pays.itenswus prendrons le temps d'interpeller les
modalités de mise en ceuvre. Pas toutes, bien émidatnmais celles qui semblent occuper une place
centrale dans les relations de coopération. Enbas ferons un retour sur les finalités. Pour garan
que le sens de l'action ne s'effrite pas.

Ce parcours permettra, nous l'espérons, de mettigreéere a la fois l'originalité mais aussi laeua
des efforts engagés par la Picardie et ses pamengiarfois depuis une vingtaine d'années et ainsi
contribuer a en fortifier les bases.

4.1. Les piliers- « clefs » de la coopération picde

4.1.1. La maitrise d’ouvrage : point d'arrivée d'uitinéraire d’apprentissage technico-managérial
ou point de départ d’'un processus d’apprentissagétmue ?

La maitrise d'ouvrage est mise au premier rangoisccupations dans les trois programmes. Ce n'est
évidemment pas une surprise. Dés les tout débuta deopération décentralisée et de l'appui au
processus de décentralisation a la fin les ann@@8, Tette dimension avait déja été pointée comme
une finalité majeure. A cette époque, il était goesde développer de véritables capacités d'aéion
hauteur des communes. La maitrise d'ouvrage figstement bien en vue parmi les domaines ou ces
capacités trouvaient le plus spectaculairemeregxsmer. Il faut préciser que les services offpds

les communes a leurs citoyens reposent le plussbwur des équipements et des infrastructures dont
la qualité et la durabilité sont déterminantesgualité des services offerts par les communes dépen
pour une part essentielle de la qualité de la maitt'ouvrage. En outre, rappelons-le, un des rnjeu
de la décentralisation réside dans le transfertcamxmunes d'un certain nombre de compétences et de
services jusque la assurés par I'Etat central. h#rise d'ouvrage incarne précisément une de ces
compétences clefs. Enfin, la qualité des élus dtules ceuvres est régulierement examinée au niveau

16- Ces huit questions sont reprises pour mémairarmexe 1 telles qu'elles ont été reformulées dersa
derniéere réunion de cadrage en mai 2011.
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de leurs capacités a mener a bon port des chaqtieesgagent les deniers publics, et donc l'ardent
leurs contribuables.

4.1.1.1. Trois dimensions, trois temps forts

La maitrise d'ouvrage engage classiquement troiments forts Avant la réalisation lorsqu'il faut
monter des dossiers d'appel a candidature, quaséléation des entrepreneurs et la décision sont
prises, c'est-a-dire avant méme que les chantiéesitslancés..., les compétences et la probité des
autoritts communales sont mises a l'épreuve. Lézpeises retenues sont-elles réellement les
meilleures a codt égal ? Ont-elles été effectivanabioisies sur la base de leur offre technique et
financiére sans autre interférence partisane ? éllest questions sont classiqueBendant la
réalisation d'autres compétences habituellement recherch@msgulil est question de maitrise
d'ouvrage sont mises en avant : la capacité aeslgégrchantiers et les entrepreneurs, la capatiiéea
exécuter fidelement les engagements des entremisesmps utiles, le contréle des matériaux et des
travaux, en particulier leur conformité aux plarnscehiers de charge, les différentes phases de la
réception des ouvrages, Enfin, il faut noter un troisieme temps fort, enndes moindres, celui qui
survient aprés les chantierset qui embrasse la gestion et la maintenance @a#isations
réceptionnées, c'est-a-dire I'ensemble des medtigggsitions et organisations appelées a garantir
leur pérennité. Ce troisieme est de loin le plusyloEn effet, alors que les deux premiers temps
mobilisent les efforts pendant des périodes redatant bréves, de surcroit de maniere discontinue
bien que le canevas puisse sensiblement variem f&couvrages, le troisieme exige des efforts dans
le long terme et une vigilance continue.

La maitrise d'ouvrage est donc cadencée. Commedte cadence a-t-elle été tenue dans les
environnements ou le CRP intervient en appui ?dgiergénérale, la situation est comparable dans les
trois pays : si les deux premiers temps sont ploigh maitrisés, il ressort cependant que le dernie
reste souvent problématique. Sans doute parcedyu&@ aussi longtemps que les réalisations elles-
mémes. On peut méme dire, grossiérement, que Bsations dureront aussi longtemps que
l'organisation et les dispositifs post-ouvrage dume Contrairement aux deux premiers temps. Hil fau
dire aussi que ce troisieme temps, plus que leg geemiers, met en jeu deux autres dimensions.
Deux dimensions transversales qui donnent tout &mms aux efforts engagés dans la maitrise
d'ouvrage.

4.1.1.2. Trois dimensions transversales, gouveraaldnocratique, régulation et sanction

Il n'est pas tout a fait exact de réduire ces tdisensions a l'aprés-réalisation, au seul troigiem
temps, mais peu importe. La maitrise d'ouvrageiguplla gouvernance démocratique dans la mesure
ou il faut faire des choix transparents, argumendés choix qui offrent l'occasion de débats. Les
appels d'offre mettent concretement a I'épreuymdaité des élus et des instances. Mais par la,suit
cette gouvernance est mise au défi lorsqu'il s@gifaire appliquer les décisions de maintenance,
quand il faut renouveler les comités de gestiord®sl lors qu'il est faut assurer leur fonctionnement
efficace dans la durée. La régulation, au sengaldupe des regles et des normes, signale la second
dimension. Les réalisations, pour durer, exigegtiadlir et mettre au travail, non seulement dekeseg

et des normes, mais également les cadres sociagxekuels ces regles et normes acquiérent force
et pertinence dans la réalité sensible. Cette élermiimension étant indissociable d’une troisiéitae :
sanction.

Il apparait ainsi que les chantiers et, d'une mmangg&nérale, tout ce qui concerne la maitrise
d'ouvrage, implique trois domaines cruciaux d'apigeage politique. En réalité, on peut affirmer
sans trop de risque de se tromper que la maitliserdge et les efforts qu'elle implique tirent en
définitive leur pertinence ultime du fait qu'ellend possible le déploiement et la mise a I'épreuve
concréte de ces deux dimensions. Pourtant, au ¢e de'il a été donné d'étudier dans les trois,phys
n'est pas certain que l'importance stratégiqueedaleux dimensions ait été suffisamment pergue. En
effet, par réflexe, souvent, les regards se porseintles réalisations en tant que telles, sur leur
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matérialité ici un puits, la-bas un batiment, ailleurs enconeouvrage d'art (pont, radier, piste,
alors que leur valeur est avant toute autre chaseh®ercher dans leimmatérialité c'est-a-dire dans

le développement des qualités sociales et poligueelles permettent d'acquérir ou d'actualiser. E
conséquence, les bonnes questions, a souleveruge spluvent possible, ne portent pas sur les
réalisations elles-mémes (comment elles sont,dealité, a quoi elles servent, qui elles aidenlesi
équilibres "genre" sont correctement respect&3, mais sur ce qu'elles déclenchent et sur les
apprentissages sociopolitiques qu'elles rendengilpes. Paradoxalement alors, la bonne maitrise
d'ouvrage n'est pas celle qui aboutit a des réalisa parfaites mais plutét celle qui permet les
meilleurs apprentissages en matiere de gouverrd@mecratique et de régulation.

Entendons-nous ici : les meilleurs apprentissagesorrespondent pas a la reproduction conforme de
ce qui a pu avoir été transmis lors des formatioass clairement & la capacité d'invention — ou de
réinvention — propre des acteurs. Prenons le casédges. Ce qui est déterminant pour l'avenired'un
réalisation, ce n'est pas tant la qualité des segfl@ormes pour son usage conforme et durabls,leai
capacité a faire évoluer ces regles et normes ldasibage des situations problémes qui se présente
au jour le jour et qui jalonnent inévitablement &istoire. La maitrise d'ouvrage s'évalue donc teans
durée. Mais attention : durée ne signifie pasdixiiu contraire, elle veut dire exactement l'ineers
durée signifie évolution. Ainsi, sans doute, le lhaar indicateur pour apprécier finement la qualité
d'un processus de maitrise d'ouvrage réside-ti$ dmaitrise des évolutionde tout ce qui engage
l'ouvrage et l'organisation sociopolitique autow lbuvrage. Maitrise d'ouvrage et maitrise des
évolutions sont deux facettes d'un méme processus.

Reste enfin la sanction. C'est elle qui distingwengd doute le plus clairement l'action d'une
collectivité locale de celle d'une ONG ou d'une @gation. Au Bénin, les contrats passés entre
communes et prestataires que nous avons pu paragéwglent des faiblesses a ce niveau. Les
sanctions ne sont pas précises, les responsalii@sies trop sommairement. A Madagascar, le
probléme prend une autre dimension, liée plutét mprésentations du pouvbir. Au Niger, les
maires longtemps discrédités par I'Etat centraljviadent se faire gifler pour avoir demandé I'imp6t
au marché.

Jusqu'a présent, cette dualité fondamentale dseres retrait dans les trois pays visités. Elteeas
attente d'étre pleinement prise en considératiea.dontextes dans certains pays comme au Niger ou a
Madagascar, ne sont cependant pas particuliérepnepices a leur prise en compte. Particuliérement
dans les deux dimensions qui pourtant apparaissempius pertinentes, la gouvernance démocratique
et la régulation/sanction. Voila ainsi soulignéss diomaines ou des progres remarquables sont
envisageables a moyen et long terme.

4.1.2. Les fonds de développement : un instrumensages et finalités multiples

Les trois programmes pays ont tous mis en ceuvréndegsiments financiers destinés a soutenir les
efforts des acteurs communaux, que ce soient les &s associations locales ou les opérateurs
économiques. A cette diversité d'acteurs, donpé&ificité est reconnue a juste titre, correspomnel u
diversité de fonds(i) des fonds pour les investissements (infeestires, équipements), (ii) des fonds
pour I'appui aux associations et aux dynamiqueyeitnes locales, (iii) des fonds destinés a sauteni
I'économie locale et les preneurs d'initiativesinDays a l'autre, les dénominations peuvent change
mais en gros les affectations et configurationst similaires. Ces trois familles de fonds sont
complémentaires et permettent de prendre en coatim® la spécificité des familles d'acteurs. C'est

" Nous entendons par la la maniére précise dorpdpslations raisonnent les questions de pouvdie eble
des chefs. Actuellement une perspective verticalenanifestement hiérarchique de la société domase |
mentalités.
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assurément une force des trois programmes quespesdir dinstruments adaptés aux préoccupations
différentiées de chaque catégorie d'actéurs

Il faut mettre en exergue touble vocation de ces fondm autre point fort des trois programmes : (i)
soutenir des réalisations ou des initiatives souvaratégiques mais également (ii) offrir une
opportunité d'apprentissage des fondements destioge : comment traduire une idée en un projet,
comment traduire ce projet en dossier, comment ena@ dossier de fagcon a rendre le projet a la fois
pertinent et attractif, comment réaliser concreteie projet, comment linscrire dans la réalité,
comment établir des relations de coopération aescirtktitutions d'aide ou d'appui, comment rendre
des comptes et expliquer ses réalisations,... Lemé@ments sont des occasions concretes qui se
présentent aux acteurs de terrain pour s'initdgspratiques autrement rébarbatives. Ils les tiasa
familiariser avec un univers ou les normes sonem service de la rigueur.

L'organisation autour des fonds mérite d'étre gogk. Ces fonds reposent sur un principe de gestion
participative. En pratique cela signifie que lesighc'est-a-dire la décision d'affecter telles swa a
telles fins concretes, revient aux acteurs comnxin&elon le type de fonds, selon les pays, les
procédures et l'organisation pourront varier maipérspective générale reste similaire : la sélecti
des initiatives ou projets soutenus se réaliseoeie ttransparence, publiquement, sur la base de
critéres qui ont eux aussi fait I'objet de débatdaustements. En regle générale, une large @téb

été faite de facon a ce que tous les porteurstidiivies, qu'ils soient publics ou privés, seloryige

de fonds, puissent se mobiliser en temps utilec®goint de vue 14, les fonds mettent en forme
concrétement des principes démocratiques fondamrentds sont en quelque sorte un lieu
d'apprentissage concret de la démocratie partiegat

Cette propriété n'est pas a négliger dans la mesyreabituellement, tant au Bénin, qu‘au Nigeaou
Madagascar, les sources de financement sont sopgegues comme étant des instruments a l'appui
des puissants, ou alors comme le domaine des pllissTou des plus chanceux. Leur accés est
régulierement interprété comme une affaire mysiégesinon méme comme relevant de nfadies
fonds démontrent au contraire que les financemamtgarticipent pas de ce schéma magique et que
les régles qui organisent l'accés a l'argent paltem données et gérées par les hommes sansgecour
a la magie ou a la puissance qui inspire la peur.

4.1.2.1. Des fonds qui répondent a des besoinaubles| suscitent ? Des initiatives endogéenes
pousseées de I'extérieur ?

Les fonds ont pour vocation d'encourager l'iniatiocale, de rendre possible, sinon de faire vyivre
des dynamiques locales. Une question se pose @emians quelle mesure s'agit-il de dynamiques
ad hoc? Autrement dit, les fonds encouragent-ils desadyiques qui existent déja et qui bénéficient
alors d'un surcroit de moyens ? Ou bien apparaiseaux acteurs comme autant de ressources a
capter et pour l'acquisition desquelles ils "joderjeu” ? Cette question n'a pas manqué de ssugir

le terrain, tant & Madagascar qu'au Bénin ou aemig

18- Au Niger, sur un plan strictement formel, dgst en réalité d'un fonds unique, le fonds de if@Eement
local (FDL), munis de trois guichets : un premiesihé a l'appui aux investissements communaux)(HC
second voué au financement des actions de renfergetes capacités des élus et des agents comm(F¥&Qx
et le troisieme dont la vocation est le financentattions a caractére économique émanant d'ogjemms ou
d'associations active dans la société locale (FIT).

19- Soulignons qu'au Niger, le FAC est un guichegiogl qui a pour finalité de soutenir la formation
des acteurs communaux, les élus et les agents.

20- Personne ne peut nier le poids des maraboutsgen ou de leurs homologues évangélistes ou rneg@u
Bénin. Dans les sociétés locales, argent et magierégulierement bon ménage. Dans la pensée papuia
ville comme dans les campagnes, l'argent n'arameajs du seul fait de son travail, de ses talentsl@® son
habilité, on lui attribue toujours un surplus magigLa richesse est régulierement attribuée aetaons, que
ce soit avec les puissants ou avec des étres sigfsafLe gars la, il a un wak ' C'est pourquoi 'hnomme ou la
femme riche inspire avant tout la peur ou I'enmajs rarement I'admiration.
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Il semble qu'urprincipe d'alignemensoit régulierement mis en ceuvre de telle sortdl@giacteurs en
viennent & monter des projets parce qu'une opptirtde financement se présente a eux. lls prennent
connaissance des régles du jeu propres a la ndispa@sition des fonds et s'alignent sur les magilit
jusqu'a configurer leurs initiatives conformémehbes initiatives naissent souvent apres que la
publicité pour les fonds ait été faite. Dans ce oasdoute surgit : les fonds vont-il a la rencerdes
besoins des acteurs ou bien, au contraire, fontaltre des besoins jusqu'a les conditionner ? Pour
prévenir toute dérive opportuniste, un principecdénancement a été généralisé. A-t-il pour autant
évacué la difficulté ? Ce n'est pas certain. Pa@dment, la conditionnalité du cofinancement a
parfois exacerbé la logique opportuniste de captatComment ? En mobilisant la créativité des
acteurs locaux dans le sens de répondre a l'exdgeaccofinancement plutdét que de privilégier la
pertinence de l'action & finanéer

De maniére générale, il convient de garder a ledprcontradiction propre aux dispositifs de
financement, souvent inévitable : I'argent de éamli par essence provient de I'extérieur, esinded
développer les capacités propres des acteurseldddeloppe la force intérieure en mobilisant une
force extérieuré. Cette contradiction joue d'autant plus que legufaiions des trois régions sont
culturellement dynamisées par un puissant prindipetériorité suivant lequel le changement vient de
I'extérieur : on s'y adapte, au mieux on ruse d&gmccurrences qui I'accompagnent. Comment les
programmes pays peuvent-ils désamorcer ce priricipavers les dispositifs et pratiques de mise a
disposition des fonds ?

4.1.2.2. Formaliser les structures bénéficiairess dends ou appuyer leur développement
organisationnel ?

Les fonds ont été a l'origine d'une pression patormalisation organisationnelfé En effet, dans les
trois pays, l'accés au financement n'est enviségeple pour des structures formelles. Il en résulte
gue l'organisation formelle devient une prioriténme€pour des structures sans véritable vision, sans
plan d'action, et parfois méme sans autres adigtée celles qui sont appuyées de l'extérieurgar |
financement demandé. Dans les trois pays, il fautsager que les organisations formelles soient
montées, non pas parce que la formalisation appdrien surcroit d'utilité ou d'efficacité interde
plus, mais en réponse a la contrainte. Si la fasatibn sécurise les gestionnaires des fondsuyilda
demander dans quelle mesure elle rend réellemernits@ux bénéficiaires.

Cela dit, il faut reconnaitre que le fait d'intdhpeela structure demandeuse d'un appui financiesa
solidité organisationnelle est une pratique judise Indépendamment du fait qu'une telle précaution
sécurise les fonds et leur bon usage, en liantulsstopn organisationnelle aux aspects purement
financiers, le financement dédouble alors sa vonatiinstrument de développement : (i) il sert pour
financer une action qui posséde en elle-méme ulig developpementale et (ii) il offre une occasio
concréte de mener un bilan organisationnel.

Le point important ici réside moins dans le faitmeéde réaliser un tel bilan que dans la maniéere d'y
parvenir. Deux positions sont possibles. Soit ilenbest conduit dans le but de vérifier la confibém

organisationnelle en regard d'un standard ou d'odéte. C'est la précisément qu'intervient la
formalisation. Les trois programmes pays n'ont p@sagé leurs efforts pour que les organisations
soutenues rentrent dans un schéma d'organisatiomelfe reconnue. Avec récépissé, statuts et

21- Le cas a parfois été observé a Madagascarsacteurs ont surtout déployé leur imagination géunir le
cofinancement exigé négligeant de questionnerlbipertinence intrinséque des initiatives (les "$Yoprojets
devenaient alors avant tout ceux qui étaient cafiables, ceux pour lesquels il était possible dmiréda
contrepartie attendue).
22- Une expression bien connue tente de nouer ceftiadiction en affirmant qu#'aide est destinée a tuer
l'aide™.
23- La formalisation concerne les fonds d'appuiiaitiatives locales ou économiques.
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reglement intérieur. Soit le bilan est organiséautle questions ouvertes pour lesquelles les @cteu
sont invités a produire et a tester eux-mémes lgumsres réponses. Dans ce cas |a, le programme ne
propose plus de modéle organisationnel type masliaples acteurs dans la construction de leur
propre solution organisationnelle, et le cas échéan facilitant I'expérimentation concrete des
dispositions et structures mises a I'épreuve gedtque.

Cette seconde piste est indiscutablement plus @mplplus exigeante, sans doute davantage
budgétivore. Par contre elle comporte l'avantagesidérable de développer les compétences
organisationnelles des acteurs. Et leur autonoriike consolide véritablement la vocation
développementale des fonds.

4.1.3. L'intercommunalité : trois grands défis emispens

Une des originalités de la coopération picardejstioss, réside dans l'appui aux dynamiques
intercommunales. Cette prise de position, qui afaajs été reniée depuis les premieres actions
menées au Bénin, distingue véritablement le CRB tlamasse des initiatives prises sous le couvert
de la coopération décentralisée. Les modalitésdiagios different d'un pays a l'autre mais ladign
directrice reste la méme : développer la solidaiteercommunale, mettre en commun des
compétences qu'aucune commune en particulier né pRuwnir, développer des logiques de
concertation de territoires a territoires.

- Au Niger, les communes se sont regroupées confoemgmux découpages des départements.
Actuellement sur une base informelle; la loi nigérie ne reconnaissant aucune structure
intercommunale. C'est ainsi que ce qui tient liejowrd'hui d'intercommunale a Konni accueille
les 6 communes rurales qui correspondent au dépamtedu méme nom. Il est va de méme pour
les 6 communes du département de Madaoua qui elesemtsont constituées en une structure
d'allure intercommunale. Au Niger toujours la dirsi@n intercommunale est aussi soutenue par le
comité conjoint de coopération (CCC) qui réunit I€&scommunes et la région Picardie. Chaque
département a cependant mis en place un comitérdetation départemental (CCD) regroupant
18 élus. Au Niger, les lois sur la décentralisag@mmettent aux communes de se regrouper dans
des organisations intercommunales. Toutefois, penttaute la période de mise en ceuvre du
programme Picardie-Konni-Madaoua, le cadre juridiqugérien a privé ces organisations de
personnalité morale et d'autonomie de gestion fiar. Grace aux reformes de la période de
transition, la difficulté juridique qui empéche astxuctures et organisations intercommunales de
disposer d’'une reconnaissance juridique formelleleetpouvoirs de décision et de gestion est
cependant en bonne voie d'étre levée. Les teégementaires (les décrets) devant attribuer
formellement aux organisations intercommunaleselzomnaissance juridique sont en cours de
préparation.

- Au Bénin il s'agit du conseil intercommunal des Collinks,GIC, qui se présente comme un
groupement intercommunal des communes. Il réunél@d, soit trois élus conseillers communaux
de chacune des 6 communes membres en plus du thaisedirigé par un président élu. Sous la
responsabilité directe de ce GIC on trouve un sertechnique intercommunal (STI), parfois
appelé cellule d'appui technique. Ce service, @ifigr un directeur technique, est lui-méme
composé de divers services opérationnels (appwsedomenforcement des capacités, animation
territoriale et suivi évaluation) auxquels sontodmlj un service de comptabilité et un secrétariat.

- A Madagascay on retrouve un schéma similaire a ce qui existdénin avec trois associations
intercommunales, également dirigées par un collkgé@6 élus parmi lesquels un président a été
choisi. Chaque association héberge un service itpodan le service dappui technique
intercommunal (SATI), placé sous la conduite d'aardinateur. A Madagascar, il faut cependant
souligner une spécificité : les associations imenmunales sont construites autour d'une
municipalité urbaine. Les intercommunales formdrotine un "pdle urbain”, soit une commune
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urbaine avec, selon les cas, les 6 ou 7 commumatesuqui constituent sa périphérie directe.
L'idée est ici clairement de mettre ensemble demnmanes qui correspondent a une entité
"naturelle”, tant sur le plan économique que g4uyoué”.

Une analyse approfondie de la dynamique et detilanadité intercommunales a déja été proposée
dans le rapport consacré au PBPUes problématiques et questions soulevées ps aeglyse
s'applique en grande partie aux deux autres progesnpays. Nous n'en reprendrons ici que certains
aspects parmi les plus interpellant. Pour la f&gilhous les exprimerons dans les termes de défis a
empoigner.

4.1.3.1. Premier défi de l'intercommunalité : faseciété

La tentative intercommunale abrite un défi de peemiimportance qui pourtant passe facilement
inapercu. La perspective intercommunale exige ahabiner deux logiques, la construction d'une
unité globale qui fasse la société, soit ici la oame et surtout l'intercommunale d'une part etitata
part, la coexistence au sein méme de cette unitbaenunautés fondamentalement hétérogénes, les
fokontany (Madagascar) ou les villages (Bénin, Nigekes communes, avant méme de parler
d'intercommunes, n'ont en réalité aucun ancragerigge ni sociologique sur lesquels s'appuyer.
Méme si 'histoire longue de chaque lieu diffétezextainement si on passe d'un pays a l'autrpeah
cependant reconnaitre un invariant : chaque villpgefois méme chaque hameau, se vit grosso modo
comme une entité plus ou moins autonome en cegeeEnson seulement elle ne se voit pas dépendre
des autres mais, en outre, elles ne se sentemement portés a former un tout. Ce sont tout as plu
des circonstances historiques qui les ont versés @laméme ensemble.

Le terme "ensemble" n'est pas adéquat car il sepgo¥ y aurait une certaine cohérence. C'est la
précisément que se situe le défi auquel s'attagpe|et intercommunal. La cohérence se crée dans |
durée suivant deux lignes de forces. L'urajzontale se construit au gré des habitudes quotidiennes
mais aussi des interactions, échanges et brasspges)i lesquels les liens interfamiliaux,
interlignagers ou interclaniques. Il arrive régidident que des langues locales ou des dialectes
viennent renforcer cette dynamique horizontaleutié&a ligne de force est d'alluneerticale Elle
s'appuie sur les rapports politiques qui s'étadatisentre des entités territoriales ou micro-teridles,

des rapports d'allégeance mais le plus souventagports de soumission. Des entités, plus ou moins
voisines d'un point de vue strictement géographice retrouvent ensemble parce gu'elles sont
placées sous le pouvoir d'une méme autorité; icsultan, la-bas un roi, un prince ou un seigneur
lointain et aux pouvoirs étendus, inspirant régahéent la peur. S'il y a un fondement a la coh@&genc
c'est celle qui a été forgée par le partage d'udraercondition de domination.

Bien entendu, de la région de Diana (Madagascar)Callines (Bénin) jusqu'aux départements de
Konni et Madaoua (Niger), les contextes sociohigtes des intercommunales difféerent radicalement
en bien des points. Sauf peut-étre justement séttation, celle de réunir des villages ou desté&sti
territoriales qui n'ont sans doute jamais été aoks de leur plein gré et ou de tout temps ontidém
des dynamiques de cohérence externes et verfita@®s le projet intercommunal promeut une
dynamique exactement inverse : (i) elle iagtrne parce qu'elle suppose que ce sont les communes,

24- |l faut préciser qu'actuellement, une des tirtisrcommunales accueille en réalité 15 commusas toutes

les communes qui composent leur district admirtiftrdia méme intercommunale est constituée d'une
association de 15 communes au sein duquel on figemti pble urbain regroupant une commune urbaiteser
communes rurales qui lui sont adjacentes. Cettatsin institutionnelle, qui est la source de tensidiverses

au sein du programme malgache PDPU, montre queotiel® de développement autour d'un pdle urbain ne
s'impose pas avec la méme force d'évidence posiésiacteurs.

25- Rapport d'évaluation du PDPU, chapitre 3, eestB.1 et 3.2.

26- L'épisode colonial, méme s'il a été long, réa pffecté ces logiques au long cours. Ni d'adldas 50
premiéres années des indépendances. Le projetdatddisation a d'ailleurs démonaéontrarioa quel point

les logiques et dynamiques locales sont encor@pdes et dominantes.
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leurs €lus mais aussi derriere eux les populatigos,veulent se mettre ensemble et construire
"guelque chose" ensemble qui leur convient et gdilife leur vie commune, (i) elle eBbrizontale
parce qu'aucune entité n'a vocation — ni prétertiandominer les autres, parce que des le départ le
projet intercommunal repose sur un fondement démtigcre et des pratiques participatives qui
donnent corps et ame a la perspective horizontaleléfi est donc immense puisqu'il s'agit pour ces
populations d'inverser le cours d'une histoire lengui les laisse, elles et leurs leaders, sarisiér
référence historique, sans expérience de long tarlaguelle la mémoire pourrait recourir.

Le défi est d'autant plus important que les prognasipays reposent sur paradoxequi n'‘échappe a
personne : la dynamique est interne, certes, niiei®st encore aujourd’hui largement promue, sinon
percue comme étant voulue de l'extérieur et miseeamre avec des moyens extérieurs, ceux que le
CRP alloue a l'entreprise. En réalité, on se rgg@uchaque instant sur le fil du rasoir au prisca
cette ambiguité qui sous-tend encore largement tbentreprise intercommunale : est-ce que c'est
bien nous qui voulons ou bien est-ce que ce soxtgeuw veulent que nous voulons, et nous on
s'adapte, on se débrouille ? On le voit, le déBrcommunal réveille en creux ti&fi de la volonté
propre: vouloir soi-méme, parce qu'on le veut vraimenton pas parce que d'autres, ailleurs, dotés
de la force, matérielle ou immatérielle, le veulpatir soi.

Cette incertitude — c'est eux qui veulent que namgions ou bien c'est nous ? — dont on comprend
l'origine si on convoque l'histoire longue, s'itmél dans tous les recoins de l'initiative intercamaie.
Discretement, a vrai dire de plus en plus discretdgrau fur et & mesure que le temps fait son ceuvre.
Mais néanmoins elle est toujours la quelle que partembuscade. Méme au Bénin, apres une
vingtaine d'années d'efforts et de succés multigldsst pourquoi nous parlons ici d'un défi. Les
termes de ce défi sont-ils suffisamment présetasprit de ceux et celles qui appuient les prosessu
intercommunaux ? Suffisamment clairement ? Le chéant, comment le rendre davantage prégnants
dans les pratiques et les dispositifs ? Concretemmemment contribuer a développer I'ancrage local
des décisions (nous le voulons parce que nousgubéraent nodd) ? Autrement dit, comment, a
travers tout ce qui est entrepris, méme trés cteroent dans le sillage des réalisations matérjelles
consolider la construction d'un "nous" élargi, mous" qui en vient a incarner la volonté générate d
€élus et populations qui constituent les entitésretmmunales ?

Vouloir soi-méme faire société est une facette iatec Toutefois, un tel projet ne peut durablement
prendre racine que s'il est soutenu par des dyne®idfentitaires qui inscrivent en chacun et en
chacune le sentiment d'appartenir a une méme elnditdéfi de la volonté propre se double d'un défi
identitaire : comment contribuer a forger une tellentité dans l'espace intercommunal ? Non
seulement du coté des élus, mais surtout au nidesupopulations ? Quelles pratiques, quelles
activités, quels dispositifs mettre en place panmfarcer petit a petit l'identité intercommunale ?
Comment tout ce qui est entrepris sous I'égidéirtericommunalité peut-il étr@ussispécifiquement
élaboré comme une opportunité pour enraciner uleeidentité ? Le travail de construction identi¢ai
devrait constituer un objectif permanent qui s'B§oa tout ce que est entrepris par ailleurs
techniquement, administrativement, opérationnelfgme

4.1.3.2. Deuxieme défi : articuler structure, tésite et société

Une intercommunale c'est bien entendu stnecture Une structure dont il est difficile de déterminer
les contours formels. Au Niger, mais aussi a Madegaet dans une moindre mesure au Bénin, la
question du statut formel des intercommunales renteeffet largement ouverte, sinon irrésolue.
Actuellement, on a affaire a des associations. tatuis par défaut qui ne rend pas hommage a
I'ambition politique du projet intercommunal. Déne cette dimension institutionnelle, on reconlzait
dimension opérationnelle, une dimension tout aimpbrtante. Essentielle méme car, on le sait, la
finalité d'une structure n'est pas a recherchezllerméme mais dans l'action pour laquelle ell¢éa é

27- Sous-entendu : pas parce que eux et leur pgisSFUE NOUS craignons, pas parce que eux etrieaysns
gue nous visons, pas parce que eux et leurs akamexquelles nous aspirons d'étre associés,
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mise en place. Une structure est destinée a famaioet & exercer une mission, parfois méme une
influence sur la société autour d'elle.

Le territoire intercommunal, soit les dimensions géographiquEcehomique de I'espace ou se fonde
l'intercommunalité, engage la conscience d'appademe entité géographique, c'est-a-dire undéenti
qui ne se réduit pas aux seules activités humairegs qui les envisage comme partie prenante d'un
espace naturel, ici un bassin versant, la-bas lamgepsédimentaire ou un complexe dunaire archaique
résiduel (Niger), ailleurs encore un ensemble dines (Bénin) ou de reliefs rocheux entrecoupés
d'espaces forestiers plus ou moins vastes (Madagake territoire intercommunal n'est pas un donné
au sens ou son entité ne s'impose nullement ad'Bee. Au contraire, un territoire ne devient
territorial que si on le percoit — et le concoiélibérément comme tel, c'est-a-dire comme unégéenti
dotée d'une consistance propre. Autrement, led@giest un construit, un construit social, "quelq
chose" dont on parle spécifiquement entre gengedudu'on dénomme spécifiguement et dans lequel
ceux et celles qui y vivent peuvent se reconnéili&, c'est chez moi. La, c'est de moi"

Une intercommunale, c'est aussi potentiellement wueiété intercommunale, dimension
sociopolitique, qui suppose que le territoire etstaucture qui l'incarne sont sources d'enjeux
communs, des enjeux dont on a conscience maisnqeteur forge cette conscience. Etre de 1a, c'est
étre — se faire — délibérément partie prenantetdans des enjeux. C'est a ce prix la que des gens g
vivent ensemble dans un méme territoire en vienaeftrmer une communauté de destin lié. Une
communauté a laquelle on s'identifie, dans laqumilee reconnaft

Structure, territoire, sociét€omment articuler ces trois niveauxT®l est le second grand défi qui
s'offre a ceux qui font le pari de la perspectivericommunale. Insistons : l'articulation n'est pas
préoccupation marginale. Au contraire, l'avenirl'die et de la réalisation d'intercommunales en
dépend totalement. Autrement dit, la pérennité alepérspective intercommunale, et donc des
structures mises en place sous son couvert, et demservices développés en son nom, et donc de
toutes les dynamiques socioéconomiques lancéesssouggide, dépend directement de la maniére
dont ce défi est réalisé. La découvertel'nséparabilité de ces trois niveaystructure, territoire,
société) est, a notre avis, a compter parmi lagteds pertinents de la coopération engagée park
dans les trois pays.

La question de l'articulation est posée. Mais léevoour y répondre est largement ouverte. Et
aujourd’hui encore incertaine. D'un programme paRyRutre, les réponses sont différentes. D'une
certaine fagon, chaque pays expérimente a sonwlgeaie qui lui semble la plus porteuse.

Au Niger, les efforts de ldutte contre la désertificatiofLCD) se présente comme le champ de
possibilités le plus exploré. A juste titre. Sk @n défi face auquel tous les efforts prennant $ens
immédiatement, c'est bien celui de stabiliser Ereanvironnemental. En attendant de I'améliorer et
de le rendre plus accueillant pour les activitésdines et particulierement l'agriculture et I'égaia
C'est-a-dire pour ce qui permet aux populationside et parfois de survivre. Le désert qui s'indil
partout et qui ronge les terroirs n'est pas I'eéfdiun petit Mamadou ici, ni d'une petite Awa &b

Ce n'est méme pas l'affaire de la communauté eitlisg a laquelle I'un et l'autre appartiennenstC'e

le défi qu'affronte I'ensemble des communautéagalbises d'une vaste région. Le succés d'une lutte
environnementale de cette ampleur réside justeatems ['articulation —la mise en cohérence et la
coordination — des efforts, initiatives, actionlans mis en ceuvre. La question concrete qui se pose
aux nigériens impliqués dans le programme PKM estcdde savoir dans quelle mesure tous les
efforts déployés dans le cadre de la LCD contribuanssi — explicitement, sensiblement,

N

28- L'identification a une société plus large qedlecou I'on vit au quotidien n'est en aucune nraniéne
perspective tranquille. Prenons, a titre d'exemplé\iger ou les commune sont le lieu permanentedsions
entre chefs traditionnels et élus communaux, eattterités locales de nature diverse, claniquegieakes,
économiques;- et autorités communales.
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concretement — a développer l'articulation des tndreaux, structure, territoire, société. Commint,
cas échéant, progresser pour consolider cetteulatitn de maniere a ce qu'elle devienne
progressivement "naturelle" ? C'est-a-dire de nmardéece qu'elle rentre progressivement dans la vie
des populations et de leurs élus ou autorités|leq@éclenche spontanément des ajustements ou des
réactions a l'appui d'une telle articulation ? fiparait donc que ce qui est en jeu a l'échelle
intercommunale n'est pas seulement d'arréter lerdésis, tout en stoppant l'avancée du désert, de
construire et de généraliser cette articulatiorurRe dire autrement, il s'agit en fin de compte de
mettre la LCD au service d'une telle constructi®as pour la beauté. Mais simplement parce qu'en

définitive c'est une des conditions de base dedahilité des efforts et réalisations de LCD.

A Madagascas la question de l'articulation est abordée d'umgeamaniére. Autre contexte, autre
voie. Mais la question reste bien la méme : comnagtituler structure, territoire, société a la fois
comme fondement et liant de la démarche interconaeuh Cette fois, c'est thhamp économiquepi

est exploré. Avec en outre I'hypothése séduisaete gbles urbains, la ville et ses communes
adjacentes formant un ensemble dynamique et eattaib’économie se préte particulierement bien
aux approches "territoires”, elle renforce la cehée des cadres de I'action. Toutefois, pour gue le
deux autres dimensions, structure et société, sa@galement liées harmonieusement au train de
I'économie, une modalité supplémentaire s'avergpedsable : une réflexion de fond doit étre menée
sur les économies locales et régionales, pas sentd@conomie telle qu'elle fonctionne aujourd'hui
mais surtout aussi I'économie telle qu'on la voitidieez soi demaffl Dans la Diana, la question clef
se formule alors dans les termes suivants : commettre les efforts déployés pour développer les
économies locales et régionales également au satgitarticulation structure, territoire, société

Au Béninon enregistre des réponses importantes avec emtaftet sur I'animation a la participation
des populations, mais dont I'ampleur oblige a désqeupations instrumentales presque logistijues
qui distraient des autres enjeux de constructionedttoire intercommunal autour de la définition
d'une communauté de destin. Etant donné notamreetédéquilibre entre l'importance accordée a
cette animation d'individus et celle accordée amctures (instances ; conseil communal) et aux
constructions sociales (organisations, corps psajagels, ordres traditionnels) ou se décident le
devenir des habitants du territoire. Des réponm#sntiellement trés importantes en termes de
développement économique a long terme, mais qwedbiencore faire leurs preuves et qui ne sont
actuellement que tres marginalement intégrées puagets de territoire" que sont les PDC.

4.1.3.3. Troisieme défi : de la tontine de servidela communauté de destin, de l'espace
technique a I'espace politique

Plusieurs options stratégiques pour lancer ou amplay dynamique intercommunale se présentent
concrétement : I'entrée par les services et resssumises en commun, l'entrée par I'économie (avec
I'hypothése du "pble urbain" testée a Madagastantrée par la résolution des conflits (pouvoirs
modernes, pouvoirs traditionnels, une tensionadil au Niger), I'entrée par la déconstruction du
découpage administratif (le district ou le dépagrtmqui se mue en entité intercommunalité, le cas a
été observé a des niveaux d'intensité différentes des trois pays), I'entrée par la culture et les
héritages socio-patrimoniaux,... Aujourd’hui, cepemnidauel que soit le pays considéré, seule la
premiére option, celle que I'on pourrait qualifigr tontine de services, a été systématiquement mise
en ceuvre. Il en ressort un troisieme défi, celuitdamsformer l'espace technique que constitue
l'intercommunalité aujourd'hui en espace politique.

Précisons ce qu'on veut dire par la : un espacemtepolitique, non pas parce qu'on y ménerait des
activités politiques, ce qui est le propre de ®gpace social quel qu'il soit, ou parce que lesusst

29- Cette perspective a été largement discutée ldarspport d'évaluation du PDPU au chapitre 3,sdan
section 3.12 et également, quoique de maniéredifusse au chapitre 5. Nous y renvoyons le lecisiéressé.
30- « mécaniques » est le terme repris par certi@ssprotagonistes de cette démarches qui en rassent
bien les difficultés
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politiques y occuperaient une place importanteguant méme des roles en vue, comme c'est le cas
aujourd'hui avec les élus au sein des associatioissructures intercommunales au Bénin, au Niger ou
a Madagascar, mais parce qu'il est le liewé vision politiqugrend forme, c'est-a-dire un projet de
transformation de la société intercommunale. Sécigt singulier, premiére indication d'une
perspective politique dans un contexte ou, nowsia dit ci-dessus la construction d'une société a
partir de sociétés locales, parfois micro locales, présente comme un défi. De la dérive
immédiatement une question qui s'adresse aux aalesrtrois programmes pays : quelle vision, c'est-
a-dire, soyons clairs, quelle transformation sadgétest-elle ciblée a travers les multitudes des
initiatives "terre a terre" prises dans le sillatgs intercommunales ? Comment la vision politique
élaborée a I'échelle de l'intercommunale en vidateeinspirer la vie communale et locale ?

Pour gu'une vision politique, au sens de transfoomale la société, puisse se dégager, cela exige
gqu'uneanalyse de la sociétoit conduite par ceux-la; et avec ceux-la méredgvront la réaliser.
Une vision ne tombe pas du ciel, elle se conspmagressivement, de préférence dans I'action qui se
confronte avec la réalité. D'ou l'intérét des dyigares de planification. Ici, cependant, il convient
d'attirer l'attention sudeux dérivegjui menacent en permanence les exercices de ip#diah : (i)
risque de réduire l'analyse a une compilation debl@mes ou besoins, sorte d'échafaudage qui aurait
vertu a plaire a tout le monde sans pour autanaépa personne et (ii) le risque de disperser les
énergies dans un exercice vain de compilation fléreihnts plans de développement communaux ou
villageois. La vision intercommunale ne peut enumgcfacon se réduire a lintégration de visions
locales ou communales.

Les évaluations menées dans les trois pays momjueautjourd'hui on est loin de disposer d'une telle
analyse a hauteur des intercommunales, qu'il pgsaa proprement parler de vision intercommunale
autre que la volonté de pérenniser une centrakedéces accessibles aux communes membres. Les
évaluations indiquent également que, si les actsoms relativement clairvoyants en ce qui regarde
leurs problémes et besoins, par contre ils seuedrtt globalement démunis lorsqu'il s'agitsgdes
expliquer, particulierement quand il faut mettrel@miere la maniére dont leswusegqu'ils identifient
produisent concrétement les effets qu'ils redoutess analyses qui rendent intelligibles les situnest
mal vécues manquent, de méme que les analysesclgiieét lesmécanismegar lesquels les
difficultés surviennent, se développent et finisgEnr s'incruster. La quéte desponsabilités propres
fait aussi cruellement défaut. Pourtant, de telleyses sont au fondement de toute démarche isant
élaborer une visioh En particulier, elles permettent de mettre legtiaiur les transformations
sociétales a prioriser.

4.1.4. Participation, animation et concertation pportunités, limites et impasses

L'animation a la participation de la population dahélaboration des PDC est une dimension
importante de la coopération décentralisée. Ekbmgicependant des formes différentes selon les pays
ou en tout cas des expressions différentes dadisdeurs des acteurs. Plus répartie au Niger entre

3L L'exemple de la lutte contre la désertificatianNiger est édifiante de ce point de vue la. Sidffarts se
perpétuent avec en ligne de mire la seule luttdredrs symptomes de la sécheresse, des famineds t¢a
dégradation de la biosphére locale, il est a crairgpie les réalisations actuelles, quelles quetapdaires
gu'elles puissent étre, ne soient qu'une parentters® un drame appelé a se prolonger. Au Nigesédheresse
en tant que telle n'explique pas grand chose.f&ilgartie de la vie des populations depuis torgoCe qu'il
faut sonder, c'est la maniére précise dont lesigtihumaines, les comportements, les stratégdigiduelles
et collectives en viennent a déclencher des fantdeemaniére systématique et, en fin de compteadenf si
efficace. Ce sont les compétences, sinon les wladividuels ou collectifs, propres a transforroarpotentiel
de sécheresse en sécheresses et famines effectatea répétition — qu'il convient de mettre a jetrde
comprendre. Il faut mettre en pleine lumiéere lelsalas et mécanismes qui font qu'aujourd'hui les e¥m
sécheresses provoquent des famines alors que pzas&® elles n'en provoquaient peut-étre pas. Neus
sommes pas certains, hélas, que le défi de la adgesoit suffisamment — et délibérément — attageé une
telle perspective en téte.
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conseillers et techniciens, elle s'est concentéBémin dans la figure d’'un « animateur » installlé
mairie par le programme (mais payé par le ministeteavers la Maison des Collectivités Locales
(MCL), ceci étant le fruit d'un travail conséquetht plaidoyer aupres du ministére). Avant de
I'analyser en tant que telle, examinons sommairefaesituation qui prévaut dans chaque pays.

4.1.4.1. La participation et I'animation dans lesi$ pays : vue d'ensemble

Au Bénin, la genese est particuliere et reposeusarhistoire un petit peu plus longue. L’animation
territoriale a été mise en place avant la décesatadn, dans le but d’élaborer avec les populatites
futures communes des chartes de territoire, végitedntrat entre les habitants et les autoritég fmwu
développement de leur territoire. La démarche b@ation des chartes était fondée sur une approche
participative ascendante, c’est-a-dire de la baflage) au sommet (commune). A partir de 2003 et

la suite d'une évaluation critique sur le fait ¢(midémarche n'impliquait pas les €lus, mis devarfit
accompli, celle-ci va étre sensiblement aménageée :

- Les élus sont conviés a toutes les réunions dépuillage jusqu’a la commune ;
- Deux animateurs villageois (un homme, une fensoaj identifiés par le village ;
- L’arrondissement va étre investi comme niveaatégique entre le village et la commune.

Les problématiques posées par les acteurs aujaiirddmcernent surtout I'animateur : son statut, la
préservation de son salaire payé par le ministggeesale programme, son insertion dans
'administration communale.

A Madagascarla participation reste organisée pour relevemasques, les difficultés exogénes aux
individus et aux collectifs et peut donner, vu dm/| I'impression de dispositif de capture des fond
extérieurs ...

Au Niger on parle moins d’animation que d’appui-consed. différence est notable et suppose une
plus grande mise en perspective des demandes fadtedes villageois. Cet appui-conseil est
également moins concentré dans un poste particlles commissions sont mises en place dans les
communes pour suivre les travaux d’élaborationRIBE et des conseillers-élus responsabilisés pour
le suivi. L'implication des maires en particulieards I'étude de faisabilité sociale apparait icstrée
importante. Le choix de la participation des popaoles est un choix établi par les maires eux-mémes
et dont la mise en application, variable selondesmmunes, témoigne d’'une grande latitude laissée
aux communes.

Ces différentes démarches permettent de poser destians transversales sur cette dimension
importante du développement locgdourquoi, comment et jusqu’ou implique-t-on les yafons
dans la gestion des affaires locale€®@s questions nous les posons pour rappel car smwumes
conscients d'étre en face de spécialistes, prasidie ces questions. Il semble cependant qu'ibite s
pas inutile de les rassembler ici et de les apprdifptant les circonstances particulieres de lsengin
ceuvre limite le retour sur le sens et la portéedéesarches.

4.1.4.2. La participation pourquoi ?

Aprés une période ou les Etats occupaient le celgroute 'attention, depuis les années 1960, les
crises financiéres, en particulier celle de I'etaeént, se sont succédées et ont abouti dansrésan
1980 a la perspective de réduire I'Etat a la portiongrue. Les fameux Plans d'Ajustement Structurel
(PAS) en sont une des manifestations les mieuxuwEmnet les plus spectaculaires. La participation
populaire figure parmi les contre parties qui sapparus nécessaires a mettre en ceuvre. Elle avait
déja connu quelgues gloires a la fin des année® A98ne époque ou l'appui aux paysanneries
organisées occupait le devant de la scene etéaiilbeaucoup question d'autopromotion. Depuis la
fin des années 1990, de la méme maniere que le,gelle est devenue une quasi obligation pour
toute initiative de développement ou de coopératiiast a la méme époque, peu apres ce premier
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engouement participatif, que s'est développé ure ambuvement, celui qui a porté la décentralisation
et la déconcentration au centre des efforts deératipri®.

Ce petit détour par I'histoire attire l'attentiarr & fait que la participation est de nos joursetele
une sorte d'impensé, c'est-a-dire une dispositenerilie pour ainsi dire automatique. Elle s'impose
aux acteurs de la méme maniére que le cadre lqgiguame un élément qui désormais fait partie des
regles de l'art en matiére de coopération ou deasdk internationale. Cette particularité expiqu
pourquoi elle n'est pas spontanément questionn@eieetsouvent son investigation se réduit a des
calculs élémentaires dans le style "combien deggucombien de femmes, combien d'hommes ont
pris part aux réunions %"

Si la participation est une pratique relativememtienne dans le monde du développement, elle a
cependant évolué au cours des 25 derniéres arid@esaniére générale, la participation a d'abord été
pensée principalement comme une disposition ingntabe, voire purement technique, comme une
condition majeure de la viabilité et de l'efficécitles efforts de développement. Plus tard, et
notamment a la faveur de la généralisation de temtéalisation, elle a été progressivement congue
également dans ses effets politiques. La participast ainsi devenue un des moyens de donner la
parole aux populations dans toute leur diversibdéevméme aux sans voix. Elle s'est imposée comme
une des modalités de I'exercice de la démocrateddpcomme une des manieres commode de mettre
en relation étroite, en dialogue, les élus et lgagulations. D'ou cette attention particulieret@er
aux pratiques et structures de concertation.

Il existe évidemment une littérature abondantdaparticipation et ses limites. De nombreux awggur
par exemple Chauveau, Lavigne-Delville, Ndione,vieli de Sardan ou Jacob dans le monde
francophone, ont souligné les limites de la dimamgpolitiques. lls montré combien elle relevait
souvent d'une représentation mythique des comméegurtsentées comme soudées, conduisant a des
pratiques sommaires qui se résument souvent aupselgunions collectives. Certains ont parfois
opposé le développement local & la décentralisasianbase de telles analyses, considérant que, dan
le premier cas, la dimension politique consistaitteatifier les intéréts divergents, les désaccdeds
clivages dans la société, ... était faible dans mguade programmes. Par ailleurs, cette dimension
politique était pensée encore trop souvent en dpmosaux autorités locales et pouvait, a ce titre,
freiner I'appropriation des nouvelles instances emads dans des contextes ou les anciens ordres
politiqgues continuaient a avoir beaucoup d'impoctarEn d’autres termes, ce genre d'approches, qui
résultait d'un héritage de démarches antérieurétainpas a la hauteur des nouveaux enjeux de
redéfinition d’un « contrat social » entre les pagions et leurs gouvernants.

Aujourd'hui, de maniére générale ftanction politique de la participatioreste le talon d'Achiles des
dispositifs participatifs. La quéte du consens@scyp comme la signature d'une participation réussie
laisse peu de place & la créativité du désaccoatipulivergences heuristiqdés

32- Il n'est pas inutile de rappeler au passagdeg@DR figure parmi les ONG francgaises qui, d&slébut des
années 1990, ont promu la participation dans lesggs de la coopération francaise. C'est aussi dlageONG
qui trés tét s'est intéressée au développement &ica la décentralisation, notamment dans sa difmen
microéconomique et microfinanciére.

33- D’'autres analyses (Gauchet, Généreux) renforoerconstat et font état d’'un déficit du politigee du
social-historique au profit du Droit et plus pantierement de droits de l'individu, cimenté danslarte des
Droits de I'Homme, dont la dimension universaliga@mpéche de questionner le rapport historiqumétique
et au social et en définitive « prive de supponprecessus réflexif qui permettait aux collectisitte se situer
historiqguement et d’ambitionner la maitrise du dewvejui les traverse » (Gauchet M.(2005p condition
politique Paris : Editions Gallimard, collection Tel, p))42

34- La divergence heuristique est celle grace aelde des solutions nouvelles sont découvertessdigions
qui ne relévent pas du consensus, ni du compramass de la création d'un nouveau cadre pour pdaser
problemes.
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Qu'en est-il de la participation dans les programrappuyés par la Picardie ? Qu'en est-il en
particulier de cette dimension politique ? De memigenérale, la dimension politique, au sens défini
ci-dessus, c'est-a-digrosso modda valorisation des désaccords et des approchesatjachent a en
faire quelgue chose, reste largement en retraitgonflit, au coeur du champ politique, n'est pas
particulierement recherché, ni travaillé dans s#emialités. On est conduit a conclure, a vueale n
que la participation dans les trois programmesgrstegle générale plutét de nature instrumentale :
elle est une technique qui garantit I'assise soaat la base de laquelle des efforts sont engagés,
technique qui recherche a construire l'assentimppepulaire qui est percu comme le gage d'une
appropriation garantissant la pérennisation dessitissements.

Si on admet cette conclusion, on découvre que oWy cet endroit un vaste champ de possibilités
nouvelles pour approfondir la participation au sgéis trois programmes. La question pourrait alors
étre la suivante : comment développer la dimengiolitique de la participation dans toutes les
situations ou elle est encouragée ? En d'autres, momment davantage faire meilleur usage des
désaccords et des conflits ? Comment travailler pendre créatifs ces désaccords, divergences,
différends ?

4.1.4.3. La participation de qui ?

Une des difficultés auxquels les programmes orged@onfronter consistait, notamment, a prendre du
recul avec les pieges des différenciations clagssigselon le statut, le genre, I'age, pour ne qter

les plus conventionnelles. Rien ne permet de dire de telles distinctions soient en elles-mémes
suffisamment pertinentes. Les jeunes fils de netali’'ont pas les mémes intéréts que les fils
d’anciens captifs. Leurs femmes n’ont plus. Lesigafilles de 12 & 16 ans, particulierement auBéni
et plus encore au Niger, ne vivent pas du toutriémes situations que les femmes qui ont 35 ans et

plus®.

Les individus menent leur vie au cceur de différedseaux et clivages qu'il n’est pas possible
d’apprécier en quelques réunions participativegaubes démarches procédent par I'identification de
groupes stratégiques et de corps professionneisafas, forgerons, paysans, bouchers, transporteurs
planteurs, gros commercants, commercantes, etintélét ici est que ces groupes partagent les
mémes intéréts par rapport & un probléme d8n@épendant, méme ce genre de distinctions ne sont
pas exemptes de limites en ce sens qu'ils sontnéumes propices aux processus d'exclusion.

Dans cet esprit la quantité (le nombre de persoooegiées aux réunions) est moins importante que
la qualité, c’est-a-dire I'importance de ce que pesticipants représentent et I'opinion particdiér
gu’ils peuvent apporter dans la discussion.

D'une maniére générale, les programmes n'ont passtia beaucoup sur l'analyse des groupes,
catégories, classes qui sont impliqués dans lesepsas de participation, ni a fortiori sur la memie
de conduire de telles investigations avec les estmoncernés. L'analyse des jeux d'acteurs auasur d
enjeux restent comme une tache aveugle. Et dosdpdg comme une possibilité de progrés dans la

35- On ne le dit pas assez, la vie des jeunes fillek2d& 16 ans est particulierement pénible en zorsde. Elle
repose, en regle générale, sur un principe dendelejui fait partie des grands non-dits du dévedopmt,
singulierement au Niger et au Bénin. Or, cettegmié de femmes, pourtant nombreuse démographiqueme
est remarquable par son absence dans les proassié/eloppement participatif. Elle est systématigent
ignorée des programme "gender-sensitive" qui coesaida plus grande partie de leurs efforts a soutes
femmes qui ont déja franchi la plupart des diffiésl qui ont rendu leur vie si éprouvante et quiveat
inconsciemment il est vrai, s'attachent a repredait'encontre des jeunes filles, les conditiorslpés de leur
vie antérieure. D'une certaine maniére, pour le de fagon un peu provocante, les approches geiyeest le
plus souvent les vainqueurs et prennent pour tbjgemoire des souffrances plus que leur traitermetoiel.

36- Le lecteur curieux lira a ce sujet avec prbéivigne-Delville, P. (2000)Des groupes-cibles aux groupes
stratégiques : participation et exclusidRaris : GRET, Note méthodologique n°2.
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conduite des programmes pays évalués. Commentfapgiol'analyse des catégories d’acteurs et de
leur participation dans les programmes financédgpBicardie ?

4.1.4.4. La participation pour quoi faire ?

La participation seulement afin de résoudre quegid(epleme(s) ? Il faut reconnaitre que l'existence
d’'un programme doté de fonds fausse d’emblée leslitons d'une vraie discussion autour des
responsabilités dans les situations observées.pheicipants se positionnent par rapport a une
opportunité extérieure et sont progressivement aménse caler dans des postures de victime plutét
que d’acteurs soucieux de prendre en main leurrprdevenir. Les cultures locales, qui valorisent le
rapport a l'extériorité, renforcent régulieremem tait. La vocation de la participation étant
essentiellement orientée vers I'élaboration des PI¥St-elle pas également source de confusion ?
Dans quelle mesure, la ou I'enjeu est véritablerdentonstruire un dialogue entre autorités modernes
et populations, le programme de développementtnimentalise-t-il pas une fonction qui pourtant
pourrait se révéler essentielle par ailleurs ?

Les programmes pays évoguent volontiers la respditédocale lorsqu'il sollicite la participation.
Sans pour autant questionner la capacité réelladesrs locaux a "prendkeurs responsabilités”.

Or, on sait que dans chacun des pays visités eenfékt pas évident et combien souvent il est
généralement peu tenu, voire intenable, pour de brnemses raisons qu'il serait intéressant
d'investiguer avec les acteurs.

4.1.4.5. La participation ou ?

La participation est assez naturellement penséeneoume démarche ascendante provenant du village
et remontant vers la commune. Selon les pratigbesreées, elle peut cependant étre exogéne aux
instances communales, c’est-a-dire procédant dinitiative extérieure et portée par des instances

extérieure, congue au sein de commissions idoing@scempagnée jusqu’a I'organisation de débats au
sein de conseils municipaux. La différence esadiet

En fin de compte, si on examine les trois program)nileapparait que les circonstances et cadres
sociaux ou la participation est sollicitée sonatigement restreints et, en tout état de cause,nell
semble pas en avoir "colonisé"”, méme au Bénin,tantiapres une vingtaine d'années. Cette difficulté
que la participation rencontre pour "migrer spoétaent” dans d'autres contextes ou cadres
sociopolitiques ou les programmes pays n'intengenpas, est révélatrice et devrait faire réflékdsr
agents et responsables des programmes. Pourquoa@irtiaipation n'est-elle jugée bonne, juste et
désirable que dans les seules arénes soutenuesrougs par les programmes picards (ou des autres
agences d'aide) ? Sur cette base, une question peautétre la peine d'étre posée: comment
promouvoir la participation dans les autres espaoefaux des sociétés communales ? Ou, pour le
dire autrement, comment, a travers les intervesatid®s programmes, promouvoir la culture de la
participation, et pas seulement des pratiques sudiositifs dans les instances promues par les
programmes>$

37- Rappelons que la responsabilité propre espasture particulierement valorisée dans la culbw@dentale
d'inspiration judéo-chrétienne mais qui ne se teteopas forcément particulierement promue danstrdiau
cadres culturels (qui ont choisi de mettre en avdautres dispositions comportementales ou d'autres
représentations du monde, éventuellement inverses).

38- Nous ajouterons cependant ici qu'il conviergqele fois de vérifier avec les concernés si laigpation a

pour eux un sens, sinon le méme sens. Il ne gmgt bien entendu, de se lancer dans une campagne
"d'évangélisation participative” mais plutét de @osa problématique de maniére a ce que les actauia
réapproprient eux-mémes pour eux-mémes... quitteqau'ds en viennent a en faire autre chose.
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4.1.4.6. La participation comment ? Pourquoi unevation de la participation ?

Il apparait que dans les programmes, beaucoup mardBes de participation sont fondées sur la
nécessité d'aboutir & des consensus. Compte-tenuenps réellement disponible dans les
programmes de développement, il est difficile dengre en compte les avis contraires, les
alternatives, les nuances de taille ou de locadisaCes « détails » peuvent toutefois compromettre

la fois la réalisation et, plus souvent, la gestie’aménagement sur le long terme.

4.1.4.7. La question de I'animation territoriale

Une des questions que I'on pourrait se poser gstirquoi 'animation de la participation est-elie s
importante ? La Région Picardie et ses partenaimemt fait un pilier important de leur démarche. |
investissent dans ce type de fonction de maniégortante dans les différents pays avec des
modalités différentes : animation au Bénin et a dMgcar, appui-conseil au Niger. Les réponses a la
guestion initiale peuvent paraitre évidentes : gmathétisme et difficultés d’accés aux serviceseahd
important un rapprochement des populations poucdesier a participer aux processus dont-ils sont
en derniére extrémité la raison. Pourtant des niesta traditionnelles ou religieuses existent etsell
mobilisent aisément des foules. Pourtant une fonctle médiation existe déja dans les sociétés
africaines et est généralement occupée par desnpers dotées d'un statut particulier, souvent
anciens hommes de castes, comme les forgeronsisc@nmunément encore les griots. Il existe un
savoir faire traditionnel en la matiére qui ne jitgras particulierement mis en valeur.

La fonction d’animation ou d’appui-conseil prenchdales formes tres différentes selon les latitudes
et les époques. La démarche qui consistait autreffmis nos pays a discuter d’'un projet de temitoir
en allant faire du porte a porte, avec des spétaalidu paysage ou de I'urbanisme, penguéteret
négocierdescompromis enrichir des suggestions préalables n'a jamaisabéement été transposée
dans le monde de la coopération étant donné letragmes de temps, de compétences et de
financement.

Selon un ancien aménagiste ayant longtemps trévailitre-mer, 'aménagement nécessite des
compétences particulieres articulant les savaiesdlappliquant au paysage et des savoirs-converser
avec la société locale< L'aménageur "de terrain" participe a une cultwele qui s'exprime dans
I'action et résulte non de sa formation initialeai;yd'une pratique dans un contexte propice. Ce
contexte développe l'art du jeu et le sens du comisr ; il favorise la modestie et la patience. Le
savoir-faire résultant d'un tel apprentissage sbgi@armet a I'aménageur reformaté de participer a la
production d'un sens commun partagé avec les "agéxiaNul besoin ici d'objets facilitateurs : la
fréquentation des mémes paysages, la faible distmociale avec les élus suffisent. Lors de la
définition d'un projet, la pratique du terrain edbrs productrice d'un sens commun partagé et perme
d'intégrer la dimension politique> (Lilin 2003

Dans certaines situations il apparait une focatinagur le poste d’animateur plus que sur la famcti
d’animation qui, pour le coup, peut se concevoitsddes modalités complétement différentes, le cas
échéant sans aucun recours a un professionnekdjgménateur de territoiré” Dans le combat mené
au Bénin par les partenaires de la coopérationrgecgour faire reconnaitre l'importance de
'animateur de territoire, faire en sorte que lenistére finance son salaire, travailler a une
reconnaissance de son statut, il doit se demantiem®yen n'a pas dépassé la finalité.

39- Lilin 2003 Voyageshttp://charles.lilin.free.fr/#analysps

40- Il faut noter au passage que la fonction d'ation de territoires — et la nécessité de mobilides
professionnels de cette fonction — est discutéalidggus de 80 années dans le monde du développdoren
trouve déja trace d'un tel débat dans les annale€ahgo Belge dans les années 1930, a I'époquenau 0
développait I'hypothése des "paysannats”). On gteler que dans les années qui ont suivi lepbrdfances,
notamment au Bénin et au Niger, l'animation teridle avait déja eu ses heures de gloire. Ceri@ss din
contexte tout a fait différent. Elle a resurgi déesannées 1980 a une époque ou la gestion desdetevenait
a la mode.
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Cet exemple du Bénin est interpellant & plus ditne.tll met mal a l'aise car les partenaires ont
beaucoup investi dans ce role d’animateur et geste beaucoup a faire, selon eux, pour amélieser |
dispositifs. Mais il est difficile de ne pas coré&ier que la focalisation sur le poste en tant gle t
détourne tout de suite I'énergie et la créatividé dcteurs sur des questions de moyens, étantianten
gqu'aucune entité publigue n'est particulieremergirdése d'assumer les charges d'une nouvelle
fonction dans un contexte de limitation des dépemadliques. Le combat pourtant a en partie été
gagné par le partenariat qui a réussi a ce queebdes de loi reconnaissent I'importance de
I'animation territoriale et que le ministére cong@tfinance, le temps du programme, les charges des
animateurs dans les régions des Collines et débbAil

Il est aussi la proie de critiques d’autres coatpgma'. On fait le reproche que I'animateur ne serait ni
€élu, ni représentant de la population, ni professsb de I'aménagement, mais seulement un employé
communal. Notre avis a cet égard est préciséemeantefie position pourrait favoriser une fonction de
médiateur entre populations et élus.

Une autre difficulté tient & ce que les animatenes sont pas encore totalement intégrés dans
I'administration communale. L’'ouverture de leur rdah a d’autres taches n’étant pas forcément
recherchée par le programme compte tenu de l'irapoé du travail d’animation particulierement lors
des années d’élaboration des PDC.

L'animation a cependant beaucoup d’'importance amirBét tous les opérateurs insistent pour le
maintien voire I'approfondissement des investisggmeur cet enjeu. Les remarques que nous faisons
n’'empéchent pas cet approfondissement, mais avat@nsuggerent un élargissement de la fonction,
a la fois en termes de personnes et en termesal@di Une fonction de médiation et d’appui a la
concertation dans la commune, élargie a tous lemabl®s ou une tension est observée entre
populations et services serait importante a reeforces activités ne seraient plus limitées au PDC,
mais a d’autres dimensions importantes de la uieneonale. La fonction serait mieux articulée a des
commissions communales, aux instances traditicemetiapables de mobilisation et le réle de
I'animateur revu dans le sens d’'une coordinatiod'ete médiation des différentes composantes sur
le territoire. Ses capacités pourraient étre rexdfes dans le domaine de la gestion des conflite &t
communication notamment.

4.1.5. Fiscalité et civisme

La question de la fiscalité communale n'est pasiétail dans les trois programmes de coopération
décentralisée soutenus par la Picardie. L'avemiiimatives intercommunales en dépend largement.
Pour deux raisons au moins. Tout d'abord parcdlep'se sont donnés comme perspective de
contribuer a I'accroissement de leurs capacitéalés. L'amélioration des pratiques et des instnisne
pour asseoir la fiscalité locale sur des bases ghlisles figure parmi leurs premiéres priorités
opérationnelles. Les efforts intercommunaux ontrpoible, notamment, l'accroissement et la
réalisation du potentiel fiscal des communes memb#nsi, par exemple, & Madagascar, la
production rigoureuse des ordres d'imposition acétdtralisée et informatisée au niveau des trois
associations intercommunales soutenue par le CBfdérniéres offrent ainsi un service performant a
leurs communes membres. Ensuite, seconde raisompretdes moindres, a terme, la survie des
intercommunales dépend directement des recettesldss de leurs membres cotisant. Aujourd'hui,
elles dépendent encore pour une bonne part de Eaigtrieure. Si, a l'avenir, les communes membres
doivent prendre completement a leur charge lesicgervet le fonctionnement des structures

41- Entretien avec la GIZ a CotonaDefutsche Gesellschaft fiir Internationale ZusamnieiarCoopération
Allemande)
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intercommunales qu'elles soutiennent, elles n'wigadront qu'a la faveur d'une maitrise de la
fiscalité locale.

4.1.5.1. La fiscalité comme rupture culturelle

En matiere de fiscalité, I'enjeu financier est aitet. Certes. Mais, a vrai dire, il ne représante la
pointe immergée de l'iceberg. Les trois programimesstigués n'ont pas manqué de le découvrir. En
marge des efforts, il leur est apparu que la fi'calommunale n'est pas une simple affaire de
techniques ou de dispositifs a mettre au poingliguengage aussi une transformation profonde a
hauteur des sociétés locales et de leurs poputatioes requétes fiscales mobilisent les citoyens
communaux, leur compréhension et leur dispositi@est pourquoi ces trois programmes se sont
lancés dans des activités densibilisation Parfois avec les grands moyens. Comme au Niger ou
toutes les autorités qui ont une quelconque capdtitfluence sur les populations, depuis le vélag
jusqu'a l'arrondissement et méme au-dela, ont étéligées pour convaincre de la nécessité de payer
ses impobts. Une vaste campagne qui a dailleursonér@ un franc succés, au moins dans les
communes de l'un des deux arrondissements. Les @@npayé leurs impdts cette année. Mais
demain ? Ceux et celles qui se sont acquittés uts kbligations cette année le feront-ils encore a
I'avenir ? Par exemple en 2012 ? Ici, une questiomportance se pose : qu'est-ce qui, en définitve
enlevé la conviction des contribuables qui, en 20102011, ont réglé leurs imp6ts ? Ont-ils été
convaincus par les arguments déployés lors de fapagne de sensibilisation ? Ont-ils été
impressionnés par la qualité sociale des autonitékilisées ? Ont-ils été séduits par I'élégance des
promesses annoncées ? Au Niger, mais aussi a Madagan l'a vu, il suffit de quelques remous
dans les rouages du régime, par exemple un Prégidatesté, pour que la disposition a payer ses
impots soit aussitdt gravement entravée. Pour quealement de ses imp6ts, ou le refus de s'en
acquitter, soit retourné en argument pour ou cdatrégime en place. Ce qui rapatrie la fiscalaésd

le registre incertain des rivalités. Et des stria®d'influence.

4.1.5.2. Civisme et citoyenneté, deux fondements/dume fiscal

Les agents impliqués dans les programmes ont taé gecivisme fiscal Une belle expression qui
désigne la disposition du citoyen a s'acquifmntanémende ses obligations. Spontanément. Le mot
pése de tout son poids. Le civisme, en effet, mstqualité qui s'exerce sous I'emprise de la vélont
propre des citoyens. Pas des gens "qui veulent ksaus-entenduc'est bon pour cette fois-¢i"
mais des gens "qui le veulent" (sous-ententharce que j'y crois, parce que ¢a me conceyneh
enjeu immense se noue a cet endroit. Un enjeu 'gat sans doute pas compris dans toutes ses
implications par les animateurs des trois progragpagy’s.

Commencons par le début. Car avant méme de parleividme fiscal, il faut évoquer le civisme tout
court. Et la perspective de la citoyenneté sanselelg civisme n'a aucune assise. Ces deux concepts
fondamentaux sont a la racine du civisme fiscalxDepncepts et autant de défis. Ces deux concepts
ont cependant un élément en commun. En effet,nl/@gue tous les deux deux "sentiments", celui
d'appartenir a uneollectivité qui ne se réduit pas a sa communauté de sang vie déune part et,
d'autre part, celui que cette appartenance implglaefois de I'obligation et du renoncement. Dass
deux cas, une instance joue un role de premier pdatrui. Non pas autrui au sens de "les autres”,
que ce soit ceux que je connais déja ou ceux gpeygais connaitre le cas échéant. Autrui désigne
non pasdesgens (ceux-la) maies gens (I'ensemble de tous les "ceux-1a" possible}t-a-dire une
catégorie abstraite. Ajoutons que, s'agissanttdgesineté ou de civisme, il ne s'agit pas de n'itepo
quelle catégorie, mais de la catégorie qui désigaagyens envers qui je me sens avoir des devoirs,
c'est-a-dire des obligations (sous-entenfje me sens obligé de- parce que c'est autrui et que je me
sens obligé de m'en préoccupedu des restrictions (sous-entendie: me sens intimement devoir
m'empécher de - parce que c'est autrui et que je me sens tenu ee pnEoccuper").

Autrui comme catégorie abstraite, ce qu'on dénommiangage techniquautrui généralisgest une
création culturelle. Nous voulons dire par la goetés les cultures n'ont pas donné la méme
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importance a cette création et que méme certairleges ne lui ont accordé aucun intérét particulie
Or il se fait, en régle générale, que c'est préuise la situation qui prévaut régulierement dass le
territoires de la Diana (Madagascar), des Coll{ig@nin) ou dans les arrondissements de Madaoua et
Konni (Niger). Autrui généralisé n'y est pas vaériLe sens de la famille et, plus largement, tes se
de la communauté, est saillant dans ces territoiRzg contre, la perspective que sa propre
communauté — et donc soi-méme en tant que membecettiecommunauté — puisse faire partie d'un
ensemble plus vaste auquel s'appliqgue sa solidesitéare, sinon absente. Les conséquences sont
importantes. En effet, cela implique que les cotgep civisme et de citoyenneté aetortiori celui

de civisme fiscal, ne soient en aucune facon faximprendre pour ces populations. lls exigent
méme, si on veut bien y prendre garde, une végeitalolution mentale : se convaincre que les autres
gue je ne connais pas, ceux et celles de la-bagxemple ceux des autres fokontany ou des autres
villages, ceux des autres communes, fassent girtiea communauté au méme titre que mes parents
de sang ou que mes voisins avec qui je me seres efyartager un destin.

Cette realité, prégnante dans les territoires es tegions ou le CRP intervient, explique pouidao
question du civisme fiscal se présente comme undidéfie grande ampleur et qu'il ne pourrait se
réduire & une simple affaire de sensibiliser. Eete$ensibiliser veut dire faire connaitre, farendre
conscience de ce qu'on ignorait. Ici, il ne s'pgis d'une simple connaissance qu'il suffirait de fa
découvrir, il s'agit de transformer la conceptiarog se fait de son univers social. Ce n'est page;

une connaissance mais changer sa conception dess.advant d'apprendre, il s'agit donc de
désapprendre. En l'occurrence, changer son rapparautres. Voir les autres autrement. Les voir
comme faisant dorénavant partie de soi-méme. Uncpeune sa propre famille peut I'étre. Voila un
changement de grande ampleur. Mais les choseamétsht pas la. Il faut prendre toute la mesure
d'un autre changement, radical lui aussi : il ftuméme temps admettre, en outre, que ces aufres qu
deviennent a présent autrui (premier changement)iscarnés dans une institution, en l'occurreace |
commune et par extension lintercommunale (secdrahgement). Ainsi, quand on bat campagne
pour le civisme fiscal, on pousse les populatioristégrer — en quelque sorte a naturaliser — deux
changements qui sont tout sauf évidents ou natu@giscomprend mieux maintenant pourquoi le
civisme fiscal parait si sensible aux événementawuconjonctures, ici un président qui refuse de
céder sa place (Niger), la-bas un autre qui a été& pu pouvoir par la rue (Madagascar). On
comprend mieux aussi pourquoi l'argument de litisesment chez soi (payer I'imp6t pour que le
puits vienne chez soi) est si fort. La sensibiité conjonctures ou aux avantages immédiatement
palpables signale simplement toute la difficulté déelencher des changements aussi radicaux. Le
contraire serait d'ailleurs tout a fait surprenant.

Il en résulte que si le CRP veut jouer un réleipent dans le domaine du civisme fiscal, il devdea

les équipes de terrain de prendre la pleine masiee qui est en jeu. Il leur faudra recherchemsda
leur travail, les situations ou circonstances pregpipour aborder la question — difficile — du rappo
aux autres qui devient un rapport a autrui. Categqrupation ne dispense évidemment pas de faire un
travail de sensibilisation qui invite les populatoa payer leurs imp6ts. Mais elle rend indispdiesab
d’aller au-dela et de rechercher par d'autres \iesnstruire cette nouvelle représentation duadpp
aux autres et donc de l'univers social.

4.1.5.3. Compréhension de I'imp6t

Le rapport a autrui est un premier obstacle. Swouée du civisme fiscal, il en est encore d'autpes
importe d'aborder avec autant de soin. Il fautgpample se demander pourquoi les gens ne paient
pas. Et ne pas se contenter des réponses facildadAgascar, comme au Niger, les programmes ont
dus faire face a des appels a la désobéissanadefistest-a-dire des campagnes menées par certains
partis qui invitaient leurs membres a ne plus pagrs impéts. On peut n'y voir qu'une péripétie. E
en rester la. Mais on peut aussi pousser I'anglysdoin et se demander ce qu'ont en téte les@gns
défendent cette position. Il se peut qu'on décoaoes qu'ils promeuvent une représentation de
I'impdt comme étant I'argent de ceux qui sont awpo. Et non pas, par exemple, comme les moyens
alloués par les citoyens a des structures quiitl@nvapour eux, qui sont a leur service. Il esidént
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gue I'engagement citoyen sera différent selon quesgoit les impbts comme étant de I'argent calect
pour ceux qui sont au pouvoir ou comme un moyem fare fonctionner des services collectifs. Dans
le premier cas, le citoyen paie ses impots si it gai a ses faveurs gagne, dans le second cas |l
paiera plus volontiers parce que la qualité deges qu'il utilise lui-méme en dépend sensiblement

4.1.5.4. Fiscalité et politique fiscale

La fiscalité n'est pas la simple affaire d'appliqdes régles et des procédures édictées par ailleur
Oui, bien entendu, il s'agit en partie de cela. iCaxiste des lois nationales qui précisent cé qu'
convient ou pas de faire. Toutefois, il ne s'agis pniqguement de cela. Une commune, ou une
collectivité, peut aussi —en outre — développeg politique fiscale. C'est-a-dire qu'elle mettra la
fiscalité au service de finalités ou de prioritéplieites. Par exemple, dans le but de redistridaer
richesse et, ce faisant, en choisissant de lutigre la pauvreté et ainsi entraver les mécaniguiels
génerent. La question s'est posée a Diégo Suareda@ascar) dans des termes assez concrets. Faut-il
imposer les transports publics ? De la méme manjiéeé que soit le type de transport ? Faut-il taxer
la possession ou l'usage méme du veéhicule de teingpblic ? Des questions banales a vrai dire.
Mais qui, si elles sont prises au sérieux, permejtestement de définir une politique fiscale etlale
mettre au service d'une politique des transpoliains.

Poursuivons I'exemple de Diégo Suéfe3i on envisage d'imposer les véhicules, on dereadre en
compte leur diversité ;. des pousses, des motostridgsles, des 4L, des minibus On peut par
exemple décider de ne taxer que les véhicules moatde détaxer les véhicules qui utilisent lador
des bras. Parce que, par exemple, on est sensiblguestions environnementales. On peut aussi
décider de regarder qui est propriétaire des minétudes taxis 4L. Et qui posséde des pousses. On
découvrira peut-étre que, dans le premier cas, @ffaare a quelques propriétaires fortunés qui
investissent leurs surplus de maniére opportumiates le secteur des transports urbains tandis que,
dans le second cas, on est en face de petits @r@ipes qui ne possédent qu'un ou deux poussés qu'i
exploitent eux-mémes directement avec leurs entanége de le faire. Sur la base de tels consiats,
pourra, par exemple, décider de taxer les prersitalle ne pas taxer les seconds. Parce que lesdsecon
fournissent des moyens de vie a un nombre plugglde familles. En taxant les uns et en détaxant le
autres, l'autorité publique décide ainsi de reithigér la richesse. La politique fiscale est alorsenau
service a la fois d'une politique économique (urenigre d'orienter I'économie) et d'une visée
économique (une maniere d'articuler I'économie s fohalités transformatrices). On devine que la
guestion du civisme fiscale rebondit a cet endigit.effet, une politique fiscale sera éventuelletmen
plus facile & partager — et a mettre en ceuvre —-dgaamesures qui semblent dériver de l'application
formelle de procédures ou dispositions nationales.

L'analyse des trois programmes pays met en lungét@ I'heure actuelle, la fiscalité est pensée
comme une technique qu'il convient de déployer@mmnément mais qu'elle n'est pas investie en tant
que telle comme une possibilité d'action politiggeurtant, il semble que des pistes soient ouvartes

ce niveau. Des pistes qui permettraient, selon ,ndesconcevoir la fiscalité d'une maniére plus

complexe. Et, qui sait, davantage citoyenne. Dageitnobilisante.

4.2. Les modalités de mise en oceuvre

Trois modalités semblent intéressantes a examiagsversalement, les liens entre programmes
sectoriels et structurants, les procédures eti$gmsitifs d'accompagnement.

“2. Cet exemple repose sur des échanges informetsdseagents de la municipalité de Diégo Suaresadiit
d'un exemple relativement fictif en ce sens ounesures discutées ci-dessus n'ont pas cours daéalig
locale. Pas encore ?
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4.2.1. Le lien entre programmes sectoriels et pagmes structurants (appui institutionnel)

La plupart des programmes mis en place par la Régissocie un volet sectoriel a I'appui
institutionnel aux communes et a l'intercommunali¥ans le cas du Bénin il s’agit d'un volet
économique baseé sur I'entreprenariat social etlaioé, au Niger, c'est la lutte contre la désestfon

(la LCD), a Madagascar c’est plutét de maniere gilusée a travers les appuis aux activités proposée

par les fokontany que des préoccupations secesiettouvent a s’exprimer (en particulier
I'hydraulique villageoise).

Dans tous les cas, la préoccupation d’adosser let sectoriel a un appui plus générique apparait
comme une stratégie qui répond a la fois au soatentdre I'influence de la coopération et son impac
sur d’autres dimensions du développement, en péetid’économie généralement peu pensée dans la
coopération, et a celui de traduire ou prolongemlgpuis plus institutionnels dans des applicatipis
touchent d’autres aspects de la vie des populatRires appuis institutionnels sont bien au coeuad
coopération décentralisée et montrent de grandatitsdes dans les stratégies, le sectoriel s’aapt
plus aux problématiques locales autour de la prgmt@on économique. Par exemple, dans le cas du
Niger la lutte contre la désertification s’est raohée par la suite au programme devant I'insigtanc
des maires et des populations. Cette activité pedmalévelopper une économie de survie qui plus
tard pourra permettre un développement économiquilaflagascar le fonds de développement
économique est porté par I'échelle régionale etigipe a structurer les orientations stratégiques
définies dans le Schéma d’Aménagement. Au Bénimpbrtance de ressources locales mal ou peu
exploitées et le foisonnement d'initiatives indivédles trés locales, ancrées dans leurs terroirs ma
peu outillées, constituait un terreau particuliezatrfavorable a la promotion d’entrepreneurs locaux
d’'un nouveau genre.

La démarche est donc tres pertinente. Sa pertinepmese a la fois sur le besoin de répondre plus
concrétement aux nécessités locales et sur les fi@avant étre établis entre initiatives et inttitus
locales. Pour autant, en pratique, cette dimersioeve quelques difficultés. En effet, alors e |
appuis institutionnels sont basés sur une maittfisevrage, elle-méme issue de la concertation avec
les populations dans leur ensemble, les démarche®rielles sont généralement plus ciblées,
nécessitent leurs propres systemes d’action etiige st sortent parfois des prérogatives directes
communes. Une autre difficulté apparait importat@conomique se marie assez mal avec les fonds
publics extérieurs. Autant les appuis en renforcegnde capacité peuvent justifier des appuis
extérieurs, autant la viabilité économique dépepnd fdes ressources locales, quelles soient
financieres, humaines et symboliques (réseau oaladi, capacité de fidéliser les fournisseurs t le
clients..). La particularité de la coopération déraisée de Picardie, qui nous semble importante a
défendre ici, est précisément de chercher a faiteeh entre les deux dimensions de I'action, Lapp
aux institutions et l'appui a des initiatives detge économique. En pratique, cela se fait avec des
difficultés et des tensions mais la préoccupatgirben présente et nous semble essentielle.

Ces tentatives que l'on peut encore examiner coranmant d'expérimentations, sont décrites
sommairement aux points suivants. Nous tentonsitende prolonger leur analyse par quelques
réflexions.

4.2.1.1. Au Bénin

Les chartes de I'entreprenariat social et solidaireété discutées et en partie congues avec leesna
La démarche vient des entrepreneurs et de la steu@ENS en appui. Le programme sectoriel
COPIDES cherche a se développer dans chacune damuwes en s’'appuyant en partie sur les
problématiques développées dans les plans de g@estent communaux (PDC). La démarche est
tributaire de l'identification d’entrepreneurs ssfmment motivés et compétents. La réciproque est
moins vraie : les maires et leurs administrationsjre méme dans une certaine mesure
I'intercommunalité, vont moins vers les entrepreseat cela se traduit par le fait qu’'un seul PDIC fa
cas de la dynamique d’économie sociale et solid&@®&S) installée sur son territoire. La situation
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évolue cependant assez vite et le président dertmmmunale, le GIC, prend aujourd’hui fait et
cause pour ce type d'initiative sur son territolres enjeux sont importants car une partie du suace
terme repose sur la capacité des entrepreneunsgai@air un ou deux marchés importants plutdét que
de se disperser sur des petits marchés. Cela sugpaiseindre une masse critique suffisante qui
semble ne pouvoir étre donnée par une seule comrharsemande est déja la pour certains secteurs
comme I'huile deneemet I'apiculture, mais elle est trop importantetermes de quantité pour étre
satisfaite actuellement par les entrepreneursépit d’'une production déja élevée

Mais un autre lien est aussi possible. La démadehi&conomie sociale et solidaire apparait pogeus
de sens de maniere bien plus large que pour ldssspetites et moyennes entreprises. Elle pourrait
alimenter au niveau des communes ou de linterconafité une vraie réflexion sur la politique
économique que I'on désire voire se développer besigace des Collines. Ses principes d'intrication
étroite de dimensions cardinales telles que reigatibon économique, amélioration environnementale
et préoccupations sociales devraient étre portéas aiveau plus politique, pour la gestion des
infrastructures socio-économiques par exemple, eudster de régles pour savoir quel type
d’entreprise on accepte sur son territoire et dlegieonditions. Actuellement, ce n'est pas entore
cas. Nous tenterons d’expliquer cette situatios foin.

4.2.1.2. Au Niger

Au Niger, le volet Lutte contre la désertificatigpCD) de méme qu'un volet d’'aide alimentaire
ponctuel mis en ceuvre lors de la derniére criseegitaire, permet d’abord aux populations d’étre plu
disponibles aux autres sollicitations que le progre institutionnel a vis-a-vis d’elles. Notamment
lorsqu’il s'agit de les mobiliser dans des comiésgestion d’ouvrages ou pour I'élaboration deagpla
de développement communaux. La formule du « castwéok » dans les travaux d’aménagement
offrent aux populations un peu de moyens et aiedaisser au village une masse monétaire qui sinon
partirait en paiement d’ouvriers (qualifiés ou ndo@ lien avec I'appui institutionnel (notamment le
travail sur la fiscalité) est certainement indirextis cela n’enléve rien de son importance.

Un autre lien plus direct est observé dans ledsogtii sont déployés pour ce volet LCD le Systeme
d’'Information Géographique et ses produits cartolgigues en particulier — qui sont aussi utilisés
pour cartographier les équipements sociaux (digpess écoles, puits/forages, etc.) et permettent d
favoriser la négociation entre maires pour la ligation des investissements. Ce point n'est pas
anecdotigue. Auparavant les maires réunis dans &menparti et md par une méme motivation de
lutte, ne s'autorisaient pas de critiquer les detearies uns des autres. La négociation était doan s
impossible, du moins difficile. Actuellement, I'@gtivation des situations rendue possible par la
carte rend possible les choix stratégiques voirmenkes regles (« on commence par telle commune
sur telle chose, on continuera apres sur telleeautr). Ceci participe, avec toutes les difficulté® qu
I'on connait au Niger dues a l'instabilité politigjdes derniers temps et aux nombreuses contraiates
ressources, a avancer dans une intercommunalit&dégnsur des pratiques susceptibles par la suite
d'étayer une vision ou des convictions.

4.2.1.3. A Madagascar

La question se pose encore differemment ici. Dipaue, rien qu’en matiére de planification, il yes |
planifications sectorielles au niveau des STD a#rsint des critéres techniques et, d’autre paytail

les planifications plus transversales a I'instas BED ou des PDF se basant surtout sur les bed®ins
la population. Ces deux types de planificationegeignent rarement, si bien qu'on peut rencontesr d
communes qui ont eu des fonds pour construire dale®ou des CSB mais qui ne seront pas dotées

43- On parle d’'une capacité de production d’hugengem aujourd’hui de pres de 10.000 I. et poyididture
de 15.000 litres)
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ni de matériels ni de personriéld.a question de pose de savoir comment coordotmeantage les
actions entreprises au niveau des communes etTd2® ®n soulignera au passage qu'a Madagascar
de maniere générale, il existe une véritable proaté&ue de valorisation des programmes STD en
lien avec les efforts de coopération.

La gestion du fonds économique est aussi I'occadorenforcer les capacités régionales d'identifier
sélectionner et suivre des actions porteuses tbeffe d'impact plus large. Il a permis de soutenir
diverses initiatives a la base. Toutefois, il ggiaau qu'actuellement les instruments et dispsgtiur
évaluer leur impact sur la scene économique lazaleque. De maniére générale, dans la région de
Diana & Madagascar, la réflexion sur l'action éotgae et son soutien n'est pas épaulée par une
réflexion sur la situation économique et les sgia® économiques qu'il conviendrait de privilégier.

4.2.2. Les procédures
4.2.2.1. Les procédures de décaissement/justificati

Les procédures de la Région Picardie sont reconpaeta plupart des acteurs locaux comme étant
lourdes et contraignantes. S#t possible de demander des avances supplémsritdadrégion — ce
qui apparait comme d’'une grande souplesse par rappoien des modalités de paiement — encore
faut-il avoir le temps et les ressources suffisapi@ur en tirer tout le bénéfice. Les bilans cotvips

en cours de projet se révelent difficiles a fatrpaivent bloquer certaines activités.

Au Bénin, on estime qu'il faut deux a trois jouestdavail pour faire I'état de la situation et jfist

des activités menées. Ce sont généralement desst&cipplémentaires par rapport aux différentes
« urgences » de programmes par ailleurs fort ckatig@nbitions. De sorte que la tendance est plutét
a attendre un volume suffisant de réalisations tad@mlemander un acompte.

Au Niger, les premiers financement sont arrivéseape démarrage des travaux champétres et ont
limité fortement les aménagements prévus avargisms des pluies. C’est presque une année qui a été
perdue en raison de décaissements tardifs. Actoetieil subsiste un probleme de décaissement entre
Niamey et les équipes qui peut étre aussi attribdiéectement aux procédures. Celles-ci obligent en
effet les responsables a une prudence excessigetedsions de méme nature sont observées sur le
programme COPIDES ou le coordinateur local estli&gument en dispute avec les entrepreneurs.
Ces derniers voient des opportunités leur échager manque de moyens, la coordination
n'autorisant des décaissements que pour ce griceestent été prévu.

Dans un certain nombre de cas, les fonds qui oot pocation de rapprocher les modalités de
décision des bénéficiaires et d’assouplir les contes de délais de décaissement perdent de leur
intérét. Les contraintes de justification et detigasparaissent régulierement atteindre les limitles
capacités locales. Ce sont alors les équipes an gppsuppléent aux difficultés.

Ces situations sont sources de tensions dans lggeddocales, au sein des partenariats, entre les
bénéficiaires et les dispositifs.

La rigueur imposée par les procédures est impartdms tentatives d’ajustement aux contraintes des
programmes réalisées par la SRICD ont permis dhibteertaines dérogations, mais généralement
avec difficulté.

44- Précisons que le cas ne s'est pas renconsréléonos visites de terrain, méme si la situatiorcehtre de
santé de base, le CSB Il, a Sakaramy nous a araet@sstater que la position de cette structurainigas tout
a fait claire (en fait I'infirmier est en actionrdaun batiment qui est initialement congcu comme maé&on de
quartier...).
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4.2.2.2. Les procédures de contractualisation

Les procédures de contractualisation, autrefoiativelment souples, se durcissent. Les problemes
discutés ci-dessus peuvent étre en partie explipaedes contraintes Iégales de plus en plus fortes
en tout cas de plus en plus précises. Ce cadredsigappelé ci-dessous.

Tout d’abord s’agissant deelations avec des collectivités locales partergsicencrétisées par la
signature de conventions, la Région est aujourdiabilitte a signer des conventions avec ces
collectivités locales partenaires, prévoyant lesgsrent de subventions pour le financement de
charges de fonctionnement et d'investissement dédiéx programmes de coopération décentralisée
(ressources humaines et matériels dédiées, pragrand’actions et de formations, études,
communication, expertises externes, missions, rectibinvestissement et d'intérét collectif relevant
de la compétence communale etc.). (Code génératalestivités territoriales prévoit, article L.

1112-1).

En ce qui concernées conventions établies avec des partenaires opdra des programmes de
décentralisationtrois modalités existent :

- La subvention :contribution financiere d'une personne morale deitdoublic a une opération
justifiée par l'intérét général, mais qui est égtiet menée par un tiers. Il s'agira d'une sulvesti
l'initiative du projet vient de I'organisme bénédice et si aucune contrepartie directe n'est dtten
par la personne publique du versement de la caomitvib financiére. Dans le cas contraire, il s'agira
d'un marché public. La notion d'initiative recouwi@n seulement l'impulsion du projet mais aussi
sa conception et sa définition.

- Le Marché public :contrat conclu a titre onéreux pour répondre a@solms de la collectivité en
matiere de travaux, fournitures ou services. Lérdison entre subventions et marchés publics ne
repose pas sur I'objet du contrat, mais sur I'exise d'un besoin préalablement défini par
I'administration pour la satisfaction duquel ekeourt aux services d’un prestataire rémunére.

- La délégation de service publicontrat par lequel une personne morale de duditip confie la
gestion d'un service public dont elle a la respbitisa a un délégataire public ou privé, dont la
rémunération est substantiellement liée aux résutta I'exploitation du service. Le délégataire
peut étre chargé de construire des ouvrages ogud'ecdes biens nécessaires au service.

Mais les choses se compliquent du fait que pouw,skrvices financiers, un certain nombre de
dépenses correspondent a des prestations relavahtachp des marchés publics : activités relevant de
I'assistance technique (salaires siege, expatdéation de bureau, formation du personnel opérateu
frais administratifs) ; dépenses liées a l'orgaivsalogistique des missions des agents et élus du
Conseil régional de Picardie (billets d’avion, h&eenent, nourriture, frais de transport locauxayis
prophylaxie et vaccins...).

La tendance de la coopération en Europe, affeqthre particulierement encore la coopération
décentralisée, étant au recours a des marchésguttifférentes questions se posent dont les régons
et incidences ne sont pas encore totalement confioas d’abord, le recours au marché public pour
les partenaires opérateurs oblige a une définipogtise des besoins de la Région en matiére
d’assistance technique, ce qui s’accorde mal avearactére évolutif des programmes de coopération
et leur durée pluriannuelle. Cette contrainte @stetfois habituellement gérée par d’autres ingbitst
(Commission Européenne, administrations de la catipé@ au développement) par l'utilisation de
cadres logiques suffisamment précis, enchassésdéasnsonventions-cadres plus génériques. Comme
le souligne le SRICD, des marges de manceuvre peétrerprévues pour le financement de dépenses
inattendues. La lourdeur des procédures de marshétoatefois toujours a considérer. Entre
I'élaboration du Cahier des Charges et la notificepour le décaissement il peut se passer 6 mois
tandis que les étapes sont nombreuses :

69
Evaluation de la Coopération décentralisée de tadrRéPicardie dans 3 pays : Rapport de synthése
Philippe De Leener & Marc Totté
Inter-Mondes Belgique



philippe.deleener@uclouvain.leécontact@inter-mondes.org

- Rédaction CCTP

- Commande publique : 1,5 mois

- Commission programmation : 1 mois

- Délai de mise en concurrence : 52 jours
- Réception analyse : 3 semaines

- Information candidats

- CAO

- Commission permanente

- Contrdle de légalité

- Notification

En outre, pour de nouveaux programmes, la distdecejanque d’information de terrain rendent
impossible depuis les seuls bureaux du SRICD llissdment des documents de marché pour la mise
en ceuvre d'un programme de coopération. En effatéfinition des besoins de prestation, nécessaire
a la conclusion d’'un marché, n'est envisageableé’s une longue négociation avec les futurs
partenaires et une analyse fine du contexte lbealecours a un prestataire pour I'étude d’oppdttun
puis de faisabilité d’un projet est nécessaire.cAsependant la crainte que cela soit considéré amm
une distorsion de concurrence si le prestatairectiedes préalables est aussi candidat a la poestati
d’assistance technique ?

D’autres conséquences sont notamment a prévoaitigufe les missions de terrain du CRP pourraient
ne plus étre prévues dans les marchés d'assidiecto@que ou le fait que les audits ne pourrons sa
doute plus étre réalisés par des prestatairesxocau

Le montage juridiqgue qui semble se profiler pogrdanées a venir pourrait avoir globalement l'allur
suivante :

- Des subventions aux partenaires de coopératiote¢tioités) en vue de la mise en ceuvre des
programmes (fonds d’intervention, études, formajdrais de structure),

- Des contrats de prestation pour I'assistance tqaeniles programmes,

- Des contrats de prestation pour le contrble desfithanciers,

- Le recours aux prestataires retenus par la collepour I'organisation des missions sur le terrai

Cependant bien des questions restent en suspensndamment celle des dispositifs au sud
permettant ou non le financement des collectivitésales. Au Niger, l'unicité de compte
Etat/collectivité rendait jusqu’a présent tout enpar cette voie particulierement périlleux. Ailteu
les transferts se font au compte des associatm@sommunales.

La tache n’est donc pas aisée pour le SRICD qunéeage pas son temps pour tenter d’articuler ces
contraintes aux réalités des programmes de déverhogmt.

4.2.3. Les dispositifs de partenariat

Les deux points précédents font ressortir chadenrdacon I'importance de disposer de compétences
fortes en appui a la mise en ceuvre des programmes :

1. le lien entre l'institutionnel et le sectoriel sse des compétences variées, a la fois pointues et
interdisciplinaires ;
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2. l'exigence des procédures suppose des compétentesussi fortes dans la gestion des
financements.

L’'analyse des programmes a aussi montré toute ditapce d’articuler compétences techniques et
politiques au sein de tels programmes. Un niveguplémentaire est sans doute encore a évoquer
s’agissant de la dimension recherche-action qued’@osé en cadrage comme étant sans doute une
des vocations d’'une coopération décentralisée igaid adapter des stratégies a la dialectiquepuehaq
fois différente, entre territoire société (cultuirgtitutions.

Il est donc plut6t rassurant de voir que le CRRtsissocié avec des ONG réputées parmi les plus
professionnelles de France pour mener a bien ogggmmes.

D'un lieu a un autre, I'histoire entre le CRP et partenaires est toutefois différente. Les presnier
programmes avec le CIDR au Bénin sont nés d'uttiiative de cette ONG déja bien implantée dans
le pays. Il s'agissait d'accompagner la mise eceptbes communes en créant une intercommunalité de
services a partir de I'expérience de I'ONG en rmatide développement local. Cette démarche
rencontrait parfaitement les souhaits et stratégdgels. Région. Le financement d’'un volet économique
va se faire par appel a projet et conduire a lEntie SENS dans le partenariat mais sur base d'une
démarche particuliére propre a ce partenaire. 8¢ diitiative d’impulser un tel projet vient da |
Région, sa conception est en grande partie leléalia structure partenaire (méme si le CRP et @ Gl
ont aidé la formulation du dossier). De méme,deventionnement sur Madagascar avec le CIDR
s'est fait aussi & travers un appel a projet mérfeecontexte est sensiblement difféfént 'initiative

était celle de la Région tandis que la formulatiionprojet s’est faite de maniere conjointe en tiran
parti de I'expérience acquise par le CIDR et 'OM@&gache Territoire et Développement dans une
région voisine. Au Niger, on assiste a quelque ehdss relativement nouveau puisque la Région va
sélectionner aprés appel a projet une ONG ne fajza® partie du territoire picard. Les relations
partenariales sont donc plus récentes. Mais lai dusitiative a également été partagée et co-
construite.

On voit plus clairement ici la difficulté de chaisine modalité juridique précise étant donné que la
distinction se fait en grande partie sur la notitnitiative (voir point précédent), laquelle apparait ici
particulierement partagée entre la Région et sdasnares. Ce qui est bien sur a I'honneur de cette
coopération. Si la relation partenariale obseruéqye la s’est établie dans le cadre de subverigins
sous-entendent la maitrise d’ouvrage pleine eéente I'action par les seuls subventionnés, li&éa
est bien plus complexe et I'implication importake la Région - a I'origine des programmes, dans
leur négociation et leur définition sur place, alecpartenaires - n'est pas valorisée par lesderde
conventionnement actuelles.

La tendance générale a la mise en ceuvre éventigettearchés de prestation - méme si elle ne signifie
pas la fin de cette relation partenariale, maipment la mise en conformité des programmes avec
les contraintes juridiques qui pesent sur I'aciitiernationale des collectivités — pourrait affailcle
partenariat si I'origine de cette pression n'ébais clairement comprise comme extérieure a la Régio
et a sa propre politigue de partenariat.

Cette question du partenariat relaie donc aussiautre préoccupation qui est le lien, au nivealade
Région, entre les services techniques et le poétidien que cette question sera traitée de maniére
plus approfondie en synthése (partie 5 point ®le) peut étre brievement évoquée ici. La bipadarit
dans le suivi-contréle des programmes entre ldigod et le technique s'impose a l'observation.sNou
le concevons comme un atout plutdt qu'une congaih atout car entre la vocation du politique a

4 Celui d'une sollicitation de I'Etat francais de veééopper des partenariats entre Régions malgaches e
francaises.
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définir les grandes orientations de la coopérases,champs (géographiques et thématiques) — (donc
un principe d’'opportunité) et celle du techniquevdeifier comment cela peut se faire en pratique
compte tenu des contraintes programmatiques etétaidgs (donc un principe de conformité), la
relation est forcément en tension. Cette tensigramgit jusqu’a présent avoir été bénéfique dans la
relation partenariale au sens ou elle a permisniewations, parfois apportées par le versantigakt
forcant un peu le cadre établi, parfois par le amtréechnique en permettant dans une certaine mesur
d‘adapter le cadre financier aux contraintes retrées sur place (en tout cas de tenter de le faire
autant que possible). Il apparait cependant, visades partenaires, nécessaire de mieux
communiquer sur cette tension entre volonté paolitiet contraintes administratives, I'ensemble
n'apparaissant pas forcément évident pour les pairts.

Enfin, reste le risque que la relation de collétédi/a collectivités qui est le propre d’'une coatién
décentralisée puisse étre quelque peu affaibliel'paermédiation du partenaire. A cet égard, la
réalisation de missions communes et I'implicatitors de ses missions, de I'élue chargée de la
Coopération Décentralisée, sont tres importanteapptéciées a ce titre par les €élus du Sud. La
relation ne peut toutefois se limiter a ses missiponctuelles et trés courtes. Un dispositif de
communication plus direct devrait étre établi eter€RP et les collectivités partenaires. Cela geut
faire, la ou c’est possible, a travers les nouseflessibilités offertes par les TIC (site, blogyaes
collaboratif sur internet) mais la formule la pldéale serait celle d’une représentation localasda
pays du Sud, du CRP. Une représentation chargéendifier les ressources et initiatives autant que
les demandes, et de faire le lien avec les resssuirdtiatives et demandes provenant des collggsiv
picardes. Ce rdle de courtage pourrait sensiblenmper la coopération de la Région.

Ces différentes analyses conduisent a reprécigéidede chacun des acteurs dans le partenariat, no
pas dans un sens nouveau, mais plutét conformémermratiques constatées :

- les partenaires-ONG (ou SCIC) sont rattachées pmegammes particuliers et gérent avant tout
les relations avec les acteurs de ces programnréegigpes ;

- le SRICD coordonne, suit ces programmes et legigaldans un cadre plus large. Il a aussi pour
mission de susciter d’autres opportunités au-detapdincipaux programmes-acteurs de maniére a
renforcer la coopération dans I'esprit de la régfie. Un relai dans les pays du sud devenant alors
d‘autant plus important a construire ;

- le politique définit les grandes orientations etlleea ce qu'un équilibre s’instaure entre les
programmes spécifiques et les autres activités dansespect des grands principes de la
coopération picarde. Il veille en particulier, comihl'a fait depuis le début, & ce que les normes
techniques, rationalisantes et uniformisantes pelantent pas I'exigence de prise en compte des
circonstances particulieres et des besoins pdgisul- besoins économiques des femmes, des
jeunes, .., nouvelles exigences posées par lamtoje, etc.

4.3. Les finalités

La région picarde a développé une philosophie ujugdt propre. Il n’est pas inutile d'en rappeésr |
termes. Elle repose sur plusieurs principes farsavoir'l'affirmation d'une stratégie de coopération
basée sur la solidarité entre territoires, les éepas de savoir-faire, la démocratie locale et la
réciprocité"®. Un accent spécifique est placé sudéveloppement durablgans une version dense
qui, en plus du critére classique de I'environndnfeonservation, énergie, impacts sur les milieux)

46- Extrait de la brochure publiée par le CRPa coopération décentralisée Tissons des lignsh daté, p.5).
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valorise trois autres piliers, la gouvernance diédarité et le développement social de maniergelar
ainsi que le développement économigue

De maniére transversale, ainsi que les termesfdeenge de I'évaluation le précisent explicitement,
"la philosophie d’action de la politique de cooptom décentralisée de la Picardie repose sur deux
objectifs principaux : il s’agit d'une part de cailtuer a I'amélioration des conditions de vie des
populations des collectivités partenaires par up@gau développement local ancré dans le processus
de décentralisation et, d’autre part, de contribugrl’animation interculturelle et citoyenne des
territoires concernés, au Bénin, au Niger, a Madsga comme en FranceDans ce contexte-lala
décentralisation a pour but la création d'un coméefavorable au développement économique et
social des communes, I'amélioration de leur autdedimanciere et de leur responsabilisation et le
renforcement de leurs capacités institutionnellsscompagner le processus de décentralisation va
permettre a chacune des communes partenaires @émidemn élément moteur du développement local
de son territoire, ceci au bénéfice des populations

4.3.1. Développement local et démocratie la-bas

La thématique de la démocratie revient régulieréndans les trois programmes. On I'évoque
notamment lorsqu'il est question de la participata de I'animation du territoire. A Madagascar, pa
exemple, certains élus et des cadres du PDPU amerp@rlé du programme appuyé par la Picardie
comme uné'école de démocratie'Dans les trois pays, on ne manque jamais d'établiien entre
développement local et démocratie, comme si 'umstait au service de l'autre. Avec raison. Rien
de tout cela n'est faux. Toutefois, en y regarddatplus prés, une question surgit: le défi
démocratique est-il suffisamment compris ? Le cphaeéme de démocratie est-il travaillé ? La
guestion s'impose dans la mesure ou aujourd’ambltion démocratique semble se circonscrire aux
choix des leaders par les urnes et a des délibasgparticipatives relatives a la planification.

Ce n'est évidemment pas le lieu ici de rédigerasaiesur la démocratie locale. Cependant, c'est san
doute le bon endroit, et le bon moment, pour imiigs animateurs et responsables des programmes
pays, ainsi que les cadres et élus de la régicard®@; a poursuivre leur réflexion sur la démoerati
locale qu'ils soutiennent au Bénin, au Niger et addascar. Nous procéderons en deux temps.
Premiérement nous soulignerons, pour rappel, qdéraocratie ne se présente nullement comme une
voie royale dans ces trois pays, que cette commepblitique reléve avant tout d'une histoire
occidentale qui ne trouve pas forcément de paealditect en Afrique, et en tout cas pas
particulierement dans les trois pays soutenus gdPid¢ardie. Ensuite, nous soulignerons quelques
fondements de la démocratie, des fondements gézasirieusement, sont régulierement passés sous
silence méme par ceux qui entendent figurer au denges nouveaux pensétir€videmment, nos
remarques seront calibrées en fonction direct de uélité pour soutenir la réflexion qu'il semble,
selon nous, nécessaire de développer au sein dgsaprmes pour leur permettre de continuer a
progresser.

4.3.1.1. Les limites "naturelles" de la démocratieAfrique et a Madagascar

La démocratie est une invention culturelle propf®acident. Elle y a une histoire singuliere gla n
pas forcément d'équivalent ailleurs dans les awtoesétés. Une histoire longue en l'occurrence
puisqu'il a fallu prés de 2500 ans avant d'en a@rrau point ou en sont les choses aujourd’hui en
Occident. Avec des avanceées et des reculs. |l pésstain de le rappeler de fagon a ce qu'on prenne
mieux la mesure du défi et de la rupture culturedldicale que propose l'option démocratique en

N

47- Voir par exemple, linvitation faite par la m@g Picardie a ses partenaires a remplir une grille
d'autoévaluation en lien étroit avec le cadre dgehda 21 (Brochur&/otre projet prend-t-il en compte le
développement durable)?"

48- Sans rentrer dans les détails, parce que sepale du tout le propos ici, citons en passanadesirs comme
Habermas, Rosanvallon, Blondiaux, Manin, Viveretr%;--
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dehors de I'Occident. Bien évidemment, il nousimgossible ici d'en faire grand ¢asNous ne
soulignerons, tres sommairement d'ailleurs, que tlestacles culturels qui entravent la génératisat
de la démocratie en dehors du cadre occidentd, dlstacles qui concernent les trois pays conserné
par l'aide de la Picardie.

Premiere difficulté. Quand on parle de démocratieconvoque nécessairement une représentation
particuliere dusujet politique celle d'un individu autonome, doté d'un libreitaeh rompu au défi de

la responsabilité propre, de surcroit mobilisé pasentiment de culpabilité lorsque ses engagements
sont pris en défaut. Ce n'est pas une révélatian dpi proclamer qu'au Bénin, au Niger et a
Madagascar, ce genre d'individus ne coure pasiéess On y rencontre plutét des sujets peu habétués
prendre distance avec leur clan ou leur commundiaté@gine. Souvent méme ils se sentent honorés a
s'y confondre. Beaucoup d'ailleurs ne portent pasue le projet d'un quelconque détachement de leur
famille ou clan d'appartenance. Si tant est méniks gusongent ou qu'une telle idée puisse avoir du
sens pour eux. Une des modalités fondamentalea dérhocratie, c'est-a-dire un systéme politique
soutenu par et destiné a des individus autononééibédant dans leur for intérieur les options awt
prendre position publiquement, se révele d'embitfiei & remplir dans les espaces sociaux visés
par les programmes. C'est une premiére limitepatdes moindrés Il en est une seconde, celle du
rapport au pouvoit. Sans rentrer dans les détails, le pouvoir tel gst congu populairement au
Bénin, au Niger ou & Madagascar se présente soceamnhe une fin en soi et non pas, comme c'est le
cas dans les contextes démocratiques, comme unnnpoye réaliser des objectifs de transformation
de la société. Il est pensé comme un attribut giescomme une fonction a remplir. C'est pourquoi il
est considéré comme une ressource commode pouwtesGrées privileges et y faire accéder les siens.
Sa nature sacrée n'est pas fréquemment remisais@’ctne telle représentation du pouvoir est fort
éloignée de celle que promeut intrinséquement taodéati€®. Une troisiéme limite pertinente a
signaler a cet endroit concerne le rapport auxesglux lois et aux normes. Il arrive régulierement
dans les sociétés béninoises, nigériennes et nmagade maniére parfois flagrante en zone rurale,
gue la loi ne fasse aucunement autorité par ell@enénais du fait de la personnalité, ou de la
puissance supposée, de celui ou celle qui lincaowalement ou qui se déclare la représenter.
Autrement dit, la loi tire sa force d'un rapportisb éventuellement indépendant de son contenu et

49- Le lecteur intéressé a approfondir cette aeadgsreportera utilement aux références suivantes :

De Leener, P. (2010)es "démocraties" africaines, miroirs des mutatiogsnocratiques au Nord CriDIS,
Série "Working Paper", n°21. Article accessibldigne (http://www.uclouvain.be/325318.htjml

De Leener, P. (2009). Gouvernance démocratiquapp®ts a l'individu, au collectif, aux régles eixa
normes. In Mappa, S. (Dir.l.es impensés de la gouvernanearis : Karthala, pp.129-206.
50- Levons immédiatement une ambiguité : nous discinque c'est une limite dans le cas ou la déat@ca
I'occidentale sert de modéle. Ce n'est évidemmasupe limiteen soipour le bon fonctionnement d'un systéme
politique qui reposerait sur une autre assise. NS traité en long et en large cette questiomaadire
difficile, dans des publications récentes auxqsetieus renvoyons le lecteur désireux de s'y invedktious est
impossible ici d'en dire davantage. Voir De Leerier,(2009). De L'expérience du migrant. L'appreate
comme rupture subjective. In De Brougere, G. & WWmaA-L. Apprendre de la vie quotidiennParis : PUF,
pp.55-65 et De Leener, P. (2007). Des connaissaa@esavoirs paysans. Vers une rupture dans lesirger
d'Aguié (Niger) ? In Amoukou, |. & Wautelet, J.Mroisement des savoirs villageois et universitirfgnjeux
pour le développement.ouvain-La-Neuve : Presses Universitaires de laiuvpp.205-255. Voir aussi les
développements de Sawadogo, A.R., Totté, M. &Daffou2004) dans « La décentralisation en Afrique de
I'Ouest : entre politique et développement », #aKarthala.
51- Voir a ce sujet De Leener, P. (2008). Rappompauvoir et au collectif. In CHALVIDAN, P. & MAPPAS.
Quelles gouvernances au Nord et au Sud ? Rapparisoavoir. Pistes de réflexion a partir d’'une reattee
réalisée en Europe et en Afrique de 'Ou@sris : Forum de Delphes.
52- Le pouvoir est encore couramment interpréténgsernn don, surtout ne zones rurales, plus que colmme
résultat de son action propre ou de ses manceultest grace a une intervention externe qu'il estue
accessible a celui qui le prend. C'est la raisarr famuelle il inspire souvent la peur. Aussi, ghenle pouvoir a
guelgu'un c'est s'exposer aux forces surnaturgllieont conduit a la téte des hommes.
53- L'ceuvre bien connue de Marcel Gauchet traite pessentiel de cette question. Par exemple @swrage
"Le désenchantement du monde"
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nullement de son bien fondé intrinséque. Cetteatdn, qui est un lieu commun dans beaucoup de
sociétés locales dans trois pays, va a l'encoetreedqui prévaut classiqguement dans une démocratie
ou la loi, par nature transcendante, est sensppligiaer a tout le monde quelle que puisse étre sa
position social¥.

Ces limites, qui révelent au passage diimportadifférences d'ordre culturelle, rappellent une
évidence souvent négligée : la démocratie n'estrpee®, elle releve d'un répertoire culturel sine
Occident et elle n'est pas destinée a s'affirmamreusellement dans les mémes termes, ni de la méme
maniere. Elle ne releve nullement de lois natusetemmme celle de la gravité universelle. Toute
tentative pour introduire ailleurs la création ardle que constitue la démocratie exige une riftex
profonde avec ceux et celles a qui on la destineseErappelant une autre évidence : la démocrsttie e
une réponse, celle que I'Occident s'est donné aiftanter la question du pouvoir. Ce qui importe
n'est pas la réponse mais la question qui la peéa¥dl'occurrence la question de comment gérer le
pouvoir avec ceux a qui il simpose. Si la questitenla gestion du pouvoir est universelle, les
réponses qu'on y apporte, ou que ce puisse étresop&re ne I'est en aucune maniére. Questions
universelles, réponses particulieres. Si tel esh de principe, il en résulte que la mission de
programmes pays comme ceux que la Picardie soutiesit pas tant de sensibiliser ou de former les
Béninois, les Nigériens ou les Malgaches impligdiéss les programmes, mais plutét de développer
leurs capacités a inventer localement, la ou Nem, leurs réponses propres aux défis qui se posen
localement chez eux. Dans leurs communes par erempl

En pratique, cela ne signifie pas qu'il faut remlseconcept de démocratie et tout ce qu'il impiqu
Cela signifie qu'un travail important doit étretfai et, selon nous, reste largement a faire — pour
organiser — et consolider — la réflexion sur lespdsitifs d'inspiration démocratique, qu'il s'agigges
ateliers de planification participative, du civisrfigcal, de la citoyenneté; Organiser la réflexion
locale mais surtout, a vrai dirdévelopper les capacités localpsur mener une telle réflexion de
maniére créative.

4.3.1.2. Les fondements régulierement oubliés déaocratie

Quand on évoque la démocratie, on porte réguliememéavant-plan le choix par les urnes. Ou sur la
participation citoyenne aux décisions. Pourtarstélections et la participation ne constituentéaiite

que des modalités somme toute purement technidues.exemples de dictatures électives et
"participatives” ne manquent pas pour nous medétnguice a l'oreille. Cette insistance sur le priacip
électoral a pour conséquence de passer sous sitbages fondements, pourtant cruciaux, dont
certains, en l'occurrence, pourraient se révéleticpdiérement importants dans les programmes
soutenus par la Picardie. Nous en signalerons, téoisotre avis, réguliérement pertinéntd out
d'abord, la démocratie est la marque d'imiention de transformer_sa sociét Pas seulement ses
formes mais surtout son fonctionnement. Vouloidé&mnocratie chez soi, c'ede factoinscrire le
principe du changement commedus vivendau sein de sa société, comme référent permansnt —
ultime — pour décider ce qui en définitive seraistg¢, bon et désirable. La démocratie est par
excellence la généralisation d'une volonté popeldiagir sur les fondements du fonctionnement de sa
société. Pas seulement les modalités concrétesnd®sctionnement mais sa rationalité et la raison
méme du vivre ensembfe

54- D'ou le probléme délicat de l'incarnation dgiste normatif : la régle et celui qui la représene faisant
qu'un, il est alors en pratique impossible de pautee critique sur une régle sans en méme tempgsrplar
critique sur l'autorité qui l'incarne socialemert tklle sorte que s'attaquer a la regle revientaiaquer
personnellement a la personne qui parait socialetienarner (Lire a ce sujet, De Leenet al. (2005).
Changement politique et social. Jalons pour la genst I'action Dakar : ENDA GRAF Sahel Editions, 287p.).
55- 1l en existe évidemment bien d'autres, a conwerepar l'intérét général ou le bien commun, samepdu
concept rousseauiste de volonté générale. La placgue pour en discuter a cet endroit.

56- Le propre d'une démocratie est justement de fdu "vivre ensemble" un projet explicite. Danse un

démocratie, le vivre ensemble n'est plus un domtérel fixé par la naissance, comme les logiqugsaljeres
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C'est pourquoi la question de tagulation, second fondement sur lequel nous insistons, iest s
importante. Les régles et les normes comme objda diélibération démocratique sont une piéce
maitresse de tout projet démocratique. Un peupteodéatique se démarque par sa capacité a produire
lui-méme ses regles et ses normes du vivre ensgmblontraire d'un régime princier ou le seigneur,
maitres des hommes, regne en inspirant la peuretoudtant lui-méme habité par la crainte d'étre
renverse ou banni par les puissances qu'il convpquerendre Iégitime I'exercice de son pouvoir. La
régulation, le processus de production des loisnda la fois corps et vie a la volonté générads. L
lois sont alors la projection dans les textes deue veulent ou ne veulent pas les hommes et les
femmes, c'est-a-dire les citoyens. Dans le sildgee principe bien connu se loge implicitement un
autre fondement régulierement négligé, l'autolitita En réalité, un systéeme ne devient
véritablement démocratique que si, et seulementil spositionne également au coceur de son
fonctionnement ['autolimitation, la volonté de smiler soi-méme, de s'interdire soi-méme. Car la
liberté, que toute démocratie se propose de proaiguest avant tout déterminée par la capacité a se
restreindre soi-méme. Ce qui suppose que la régulatémocratique soit réflexive Le peuple
démocratique est donc celui qui porte le débatasliberté et ses limites, et donc inévitablemeamt s
ce qu'il convient de s'interdire collectivementsC@aisons font que la régulation occupe, a notig av
une place si prépondérante dans l'arsenal démmpoeathjoutons pour étre complet que la régulation
est par essence vivante, donc évolutive. La dériecreaccueille pas des lois, des regles, des
principes, des normes qui auraient pour vocatisimgposer pour I'éternité, comme peuvent I'étre, pa
exemple, des lois attribuées a des dieux. Au cioetrelle repose sur un dispositif qui met sansees
au travail les citoyens et leurs représentantsihégs pour les amener a ajuster les lois, regammes

et procédures qu'ils s'imposent pour vivre en pasemble.

Troisieme clefle désaccord, le contliLa délibération ou le débat qui figurent parmi pestiques les
plus régulierement portées a l'avant-plan parmirdedalités démocratiques, peuvent prendre deux
orientations fort contrastées. Soit ils visent lensensus ou le compromis, c'est-a-dire une
reformulationa minimades positions en conflit. Soit ils recherchentiépassement, c'est-a-dire la
promotion de solutions nouvelles — et novatricgsi-ne sont au départ ni celles des uns, ni cdlles
autres, mais celles que la confrontation des urdegtautres permet d'inventer. Le désaccord, et sa
valorisation, représente une des grandes avano@assges par la démocratie, pour autant que aelle-c
ne se réduise pas a la victoire d'une positiomsarautre, d'un groupe sur un autre.

Ces trois fondements, transformation du fonctiorem sociétal, régulation réflexive et
conflictualisation créative, proposent, selon ndras pistes intéressantes a saisir pour faireaar

la réflexion et surtout l'action promue dans lesistrprogrammes. Du moins si les programmes
entendent continuer a mettre l'accent sur l'appdifsement de la démocratie locale et des lors
s'aventurer hors des sentiers battus de la cooverile participation. Les questions qui se posent
alors sont de méme nature pour les trois fondementsmment concrétement faire progresser la
réflexion — et les initiatives — sur le fonctionremh du vivre ensemble ? Comment concrétement faire
progresser la réflexion — et les initiatives — Isuvalorisation créative des désaccords ou deditsonf
Comment concrétement faire progresser la réflexioat les initiatives — sur I'appropriation
délibérative de la régulation ? C'est-a-dire contnfigine avancer la réflexion et l'action des adeur
locaux en matiére de construction — déconstructi@eponstruction — des régles et normes qui
organisent le vivre ensemble ? Comment appuyerdeativité dans leurs expérimentations sur ces

ou claniques peuvent le promouvoir. C'est pourgaoidémocratie n'est pas soluble dans des sociétés
communautaires. C'est aussi une des raisons dffidalté de la généraliser dans des univers olpgmetres
d'appartenance lignagers sont prégnants.

57 - En parlant de la régulation réflexive, on ggng que ceux qui régulent, c'est-a-dire ceux guistruisent

des régles et des normes, s'engagent dans un teflaiif en se prenant eux-mémes pour objet leeaie leur
réflexion.
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trois fondements ? Comment, plus concrétementduotre de telles questions dans les programmes
opérationnels qui jalonnent les plans de travaikdas trois programmes pay5 ?

4.3.2. Réciprocité : Quels renouveaux et ajustenseint, en Picardie ?

4.3.2.1. Présentation des principales activitéswges par la Région en Picardie

Différentes modalités d’action sont a observer marlie. On peut les distinguer selon gu’elles sont

(1) directement liées aux programmes de coopératisnen place dans les 3 pays, (2) liees plus

généralement a la solidarité internationale etsadimensions humanitaires plus générales (urgence,
réhabilitation, éducation au développement) ounefd) relatives a des activités de développement en
Picardie méme, plus indirectement inspirées degd$tissement en coopération.

Dans le premier registre, différentes activitésrmbdilisation et de mise en lien entre acteurs pat
acteurs du Bénin, du Niger ou de Madagascar orieatées avec plus ou moins de succes.

Des réunions avec un certain nombre d'acteurs edgemnt été organisées également et des appuis
réalisés sous difféerente forme. Par exemple 'ONGTER a recu des moyens pour appuyer
I'accompagnement a la prise en compte du genreldamtispositifs d’animation mis en place dans les
programmes au Bénin et I'élaboration de manuels

Dans le deuxiéme registre, la modalité la plus émblique était le « Forum » (Forum Régional de la
coopération et de la solidarité internationale).nMdat important de la coopération décentralisée, ce
forum était I'occasion d’inviter des €élus des pagstenaires, des ONG picardes et d’autres acteurs
intéressés — collectivités locales picardes, agengaversités.-. pour échangersur les questions de
développement etnobiliser les forces de la Région. Ceci de maniere festiisqoe différentes
animations étaient proposées. Il a fallu attendgdition 2009 pour évoquer l'articulation entre
programmes de la Région et projets des acteurseexeanple, les AFDI développent des activités de
structuration de filieres a Madagascar et certaamtions ont eu lieu sur le territoire de la Dianais
sans liens institutionnels avec le programme ppaidaile la Région ;

La formule du forum a été abandonnée en 2010.

Ce lien entre acteurs picards et acteurs du sudraippplus organisé encore dans le cadre du
programme COPIDES ou 'organisation SENS a pu sirac des appuis de I'Université Technique de

Compiegne et de certaines entreprises picardefcdedites entreprises locales d’'ESS. La production
d’huile de neem a notamment été I'objet d’échangmsmomiques entre entreprises jusqu’a ce que
I'Union Européenne décide récemment (février 20d'Ijterdire la vente d’huile de neem sur son

territoire.

Toujours dans ce deuxiéme registre, celui d’applis généraux a la solidarité internationale et
notamment a I'aide humanitaire, la Région avaivprdifférentes modalités :

- Un « second axe » concernant I'appui aux acteges¢is de la solidarité internationale ;
- Des aides d’'urgence notamment dans le cas du tsunam

Le second axe n'a pas été fort développé. Le dispgadressait a tous les types d’acteurs della S
associations, établissements publics, fondatiomdleativités. L’'augmentation des sollicitations

%% Nous partons clairement du point de vue que Hiestguestions ne peuvent étre abordées efficadequen
dans des situations concrétes ou elles trouveniregiiment leur place. Il ne s'agit pas de fairatner les
acteurs a l'académie !
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témoignait de son utilité. La disparition du distibs’explique probablement autant par des raisons
politiqgues que financiéres.

Les appuis a I'humanitaire ont été ponctuels, @omée a I'actualité. On releve surtout ici la cagac
du SRICD a traduire les spécificités de I'actionldeRégion Picardie dans ce domaine également
puisque dans le cas des réponses au tsunamit’étiot concentré sur I'importance d’'une démarche
de planification du territoire pour faciliter '&tlation entre urgence-réhabilitation-développeman
travers I'organisation picarde « Les architected’'ulgence », un appui a la reconstruction durable
avait été tenté au Sri Lanka, effort que les comut politiques locales ont malheureusement
dramatiquement ruiné.

Au Niger, une opération de distribution de vivrété menée avec succes grace a l'utilisation du
dispositif local d’animation mis en place par lestpnaires de la Région dans le cadre du programme
de coopération décentralisée. Ce dispositif va ptre de sélectionner les villages les plus

nécessiteux et va permettre d'optimiser les resgsumobilisées. L'opération sera reconnue a
I’échelle nationale comme un succés devant bieutigéa initiatives.

Le troisiéme registre releve plus directement damst menées en Picardie. On pense ici au
développement d’entreprises d’économie socialeuaude SENS, cet opérateur picard né en grande
partie grace aux fonds de la Région pour son iatdéiwn au Bénin (programme COPIDES). La mise
en place d’'un cluster sur Compiégne et d’'un autreN®gent est clairement présentée comme issue
des expériences menées au Bénin. Depuis 2 angngotes au total une dizaine d’initiatives qui sont
appuyées en Région Picardie pour se constitueretiep entreprises. La volonté politique des élus
locaux est cependant décisive pour la mise en plasedispositifs de coordination des « clusters
d’entreprises » et n’est pas nécessairement éeidenbtenir. C'est d’ailleurs ici que la comparaiso
avec le Bénin s’'arréte : l'implication des colledts locales apparait ici limitée par I'existeragga
importante d’organisations parapubliques ou privBagpui au secteur social. Cependant I'expérience
de SENS montre aussi que son réle de médiateue entr demande - généralement rare car peu
informée ou mal formulée - et une offre, généralenfiert conditionnée, ce réle est nécessaire,,utile
et a 'avantage de tous. Dans les communes ogeltEploie, I'expérience convainc donc de plus en
plus de l'importance de combler le vide en la mati®ans certains cas, la médiation de SENS,
s'effectue sur des situations socialement critigetestratégiquement importantes pour la commune.
C’est le cas notamment, du projet d’entrepriseégpauration de voitures dans une cité-ghetto de Creil
qui devrait a la fois fournir de I'emploi aux habits du quartier, intégrer et légaliser une aétivit
informelle déja fortement développée sur les pakinceci en garantissant de bien meilleures
conditions au plan environnemental et social.

C’est aussi le cas de l'initiative de développeméinine entreprise d’appui aux rénovations éco-
énergétiques dans des milieux précarisés. Il esticque de tels investissements sont prohibitits po
les entreprises classiques tenues de maximiseptefir étant donné a la fois le manque de solitébil
des « clients » et la difficulté technique de I'api®r™. Par contre, ils se révélent possibles (c’est en
tout cas le défi relevé par Sens de le démontmar) fes entreprises d’économie sociale qui chertchen
a articuler utilité sociale et rentabilité éconoodgen jouant des différents registres d’appui arist

On congoit combien de telles initiatives peuvent&eler porteuses a I'avenir sur des thématiques
aussi importantes que la précarité énergétique.

4.3.2.2. Discussions autour de I'organisation desvités en appui a la réciprocité

%I est bien pus aisé de construire que de rénsweout dans des situations de délabrement ettdstééoul les
surprises sont le quotidien de ’homme de métier.
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La volonté de travailler la réciprocité apparaiportante autant pour le SRICD que pour 'élue en
charge de la Coopération Décentralisée mais etlgrese dans différents enjeux qui limitent son
déploiement effectif.

Un enjeu de moyens d'abord : le principal événemeénu pour faciliter les liens entre territoiras a
dela des opérations de coopération décentraliggéorum régional — a été supprimé pour des raisons
purement financiéres. Sans doute aurait-il été apt plutdét que de le supprimer purement et
simplement - de voir avec les différents acteurscemés comment le financer et 'importance qu'il
revétait pour chacun.

Un enjeu de positionnement d’acteurs : I'animati@s acteurs au Nord est considérée par certaines
ONG opératrices-partenaires comme ne relevant @dsul vocation. Dans le méme temps apparait
un nouvel opérateur SCIC, SENS, porteur de diftéienéponses concretes a la question de savoir
comment organiser cette réciprocité entre entreprisn mobilisant d’autres compétences telles que
les universités locales, etc. Le SRICD hésite agstie I'envie de prendre une part plus importante
dans la définition des actions et le suivi des ati@ns au sud et le besoin de mobilisation au Nord.
Les collectivités locales — communes et communalgégSommunes — restent peut mobilisées dans la
Région par rapport aux questions de Solidaritémat#gonale et le positionnement du SRICD dans un
réle de stimulant-facilitateur peut entrer en tensavec des conflits partisans ou de personneadiés
appartenances politiques.

Un enjeu de priorisation des actions : s'il appgd@iique pour la Région d’essayer de mobiliser les
acteurs publics et privés autour de ces propregrammes-pays, ceux-ci ont d'autres engagements
dans d’autres pays ou d’autres thématiques qu’'s@svent difficile de concilier.

Les questions culturelles, importantes et reconncm®me telles par I'élue en charge de la
Coopération Décentralisée, ne sont pas considééel® méme maniere par le CRP dans son
ensemble.

Ces questions méritent donc des clarifications mugs tentons aux points suivants. Une premiére
clarification est faite par rapport a ce qui sdiséadéja (point 4.3.3.) ; une seconde par rappare

qui est envisagé a l'avenir (point 4.3.4.). Enfirelques propositions sont faites pour cléturer ce
chapitre.

4.3.3. Entre les deux : Importance et difficultée ¢a réciprocité

La réciprocité n’apparait pas évidente a bien agsuas. Pour mieux en parler, il s’avére nécessaire
d’en décliner les différentes dimensions pour eprégier autant I'intérét que les conditions de sa
faisabilité.

4.3.3.1. Réciprocité immédiate...

La réciprocité immédiate suppose non seulemenntémét partagé mais un apport des deux parties
sinon égal, du moins équilibré ou équitable. A iaé, ici, c'est lesentimentde rapports équilibrés
entre le "donner" et le "recevoir" qui importe datzge. Un sentiment que doivent partager les
différentes parties prenantes. On rencontre cétipnocité dans les opérations assez courantggpee t

« chantiers de jeunes » menés par exemple par I'GNR&ardie sans Frontieres » ou encore la
Fédération « Léo Lagrange ». Elles prennent ales formes plus ponctuelles d’échanges entre
jeunes. Plus structurelles apparaissent les opasatinenées par SENS entre certaines entreprises
béninoises et picardes ou entre les stagiairesrsiigires et les entreprises béninoises : degtart
d’autre chacun garde de ces échanges le sentineardirda la fois participé dans I'échange (en
ressources humaines ou matérielles, en temps,ettgagné en capacités humaines (connaissances,
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savoir-faire, perspectives, expertise, ...) ou symgoels (amitié, ouverture sur une autre culture,
d’autres facons de penser le rapport aux gensxeattaases, etc.). Dans le cas de la relation uritéers
entreprises du Sud le gain apparait importantuviésture a un Sud tel que celui que I'on trouvesdan
les opérations de coopération décentralisée du&RBtile en ce qu'il apporte a la fois des situai
permettant aux stagiaires de développer leur anienet leur créativité de facon trés concréete en
réponse a une problématique précise (et bien iselédétaillée au préalable par SENS) et aux
enseignants a enrichir leurs fagons de pensefasldéconomie et le développement durable (lire &
ce propos le nouveau module de formation en dépelmpnt durable a 'UT®). Mais ce gain est
aussi a relativiser : les stages ne peuvent étreésngniguement dans de telles conditions partiedie
et les situations plus classiques en entrepriddaad doivent équilibrer un cursus qui se veut point
Dans le cas de la relation entreprise-entreprseapports plus prosaique dépendent fort des régles
commerce international comme on 'a vu dans ledm$huile de neem et il n'est par ailleurs pas
souhaité par les protagonistes (SENS, GES, CRRedsubstituer ou de limiter les possibilités de
développement de marchés locaux ou régionaux (espaMOA).

La réciprocité immédiate, bien gu’importante, seamiibnc limitée dans ses effets et impact. Mais une
fois établie par les opérateurs, elle découle asatrellement des dispositifs mis en place saes qu
des coordinations particulieres ne soient nécessde la part de la Région.

4.3.3.2. Réciprocité reportée

La réciprocité a long terme peut étre plus portelesehangements dans les deux territoires mais elle
est moins évidente a organiser en pratique et s@ppm travail plus important de la Région
notamment pour en tirer les fruits.

Elle est en effet relative a tous les effets réfdexjue I'on retire du détour par des sociétés tres
différentes pour s’interroger sur sa propre soclétédécouverte de l'autre dépliant en quelquessort
miroir dans lequel on se pergoit éventuellementssdes angles nouveaux et éventuellement
inattendus. Il s’agit en somme de jouer de cettafi@oir pour mieux se « réfléchir » de part et
d’autre. Par rapport a cette dimension, certainsuas rencontrés sont tres clairs et précis sur les
apports possibles. Citons quelques cas :

- Mr Muller de I'Agence de I'eau de Compiegne estiamasi que les expériences au Sud permettent
de mieux penser I'action ici et au-dela fait prendonscience de I'importance de redynamiser des
cadres légaux existants (la politique de I'eau)detlimportance de la fonction publique, du
contrble régalien par comparaison de situationsatices cadres n’existent pas, soit ils ne sont
aucunement appliqués.

- Mr Rossu de L'UPJV considére que ces expériencemgitent d’affiner des protocoles de
recherche, de renforcer certaines expertises (favman e-Learning avec la Tunisie) de conduire
au développement de produits (exemple dans le gayii@ire)

- Mme Semblat de Aster en retire divers enrichissésngans la problématique genre et I'expertise
gue son ONG a développée autour de ces questipastides situations rencontrées localement

- Mme Mons, chargée des relations internationale€anseil Général de I'Oise trouve beaucoup
d’intéréts dans I'échange entre lycéens, notamreentdes problématiques urbaines ou dans le
simple rapport a I'étranger. Elle insiste cependant'importance pour cela de disposer d'une
infrastructure et de volontés politiques suffisante’isolement, voire la marginalisation des
fonctionnaires responsables de la Solidarité latéwnale, ne crée pas les conditions favorables a
une réelle valorisation, en Picardie, des expéegmeenées.

60- Voir Le « Mineur » Développement Durable (Resabilité Economique Sociétale et Ecologique de la
Technologie (DD-RESET)
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Ce dernier point se retrouve dans la plupart désniantions qui témoignent de la difficulté a
transmettre les savoirs acquis lors de ces exm&selorsqu’aucun dispositif n'existe en aval paur e
discuter ou les valoriser.

4.3.4. Autres perspectives
4.3.4.1. Les nouveaux chantiers du CRP

Le CRP est par ailleurs engagé aujourd’hui dang deands chantiers, I'éducation et les innovations
agro technologiques.

L’éducation se déploie a travers un plan ambitieux dénomméus$§ite Educative » et qui se décline
en plusieurs points (Région Picaft)e:

1. Améliorer les conditions de vie des apprenangésder en priorité ceux qui rencontrent des
difficultés

2. Développer les fonctionnalités de la carte Bliea€ursus pour tous les jeunes Picards

3. Mettre les Techniques de I'information et d€tammunication (TIC) au service de la réussite
éducative

4. Développer les actions éducatives et accompdgs@rojets des jeunes

5. Organiser et faciliter I'accés a I'informatidayoriser I'engagement civique

6. Faciliter I'orientation et I'insertion professinelles des jeunes

7. Elaborer un projet éducatif régional global muabilise toutes les parties prenantes et tous les
territoires de Picardie.

Il s’agit en effet de rattraper le retard importdatla Région dans ce domaine mafeur

En ce qui concernkes innovations agro technologiqueda Région Picardie développe une politique
dont l'objectif est«de travailler sur les énergies décarbonées, ceedire qui n'utilisent pas le
pétrole comme matiére premiére, et qui ne géngrastde carbone fossile dans I'atmosphere Il s’agit
aussi de pérenniser l'agriculture francaise, ettamoment I'agriculture picarde, particulierement
riche en matieres premiéres végétales! Autre dibjecéindustrialiser les territoires» (site du
CRP?). La Région s’appuie sur de nombreux acteurs pauplupart fédérés autour du péle de
compétitivité Industries Agro-Ressources (P6le IAR)e programme P.LV.E.R.T. (Picardie
Innovation Enseignement et Recherches Technologjguecemment retenu dans le cadre du Grand
Emprunt, témoigne en outre de cet engagement.

61- Rapport de synthése de la premiere phase dertatime.

62- Selon un rapport de 'INSEE, « Sur les 22 régide métropole, la Picardie s'inscrit derniéreavant-
derniére pour la plupart des indicateurs de formmatMéme si le niveau s'est amélioré en Picardrance
ailleurs grace a l'accés élargi au baccalauréatréfion ne rattrape guére son retard. Les strusture
socioprofessionnelles de la Picardie, et plus ent®miveau d'éducation des parents, expliquerpagtie la
moindre réussite scolaire. La moindre diversitépiesours de formation joue également un réle itambr Les
régions qui ont les meilleures performances préserdaussi des parcours plus diversifiés, avec dagande
lycées généraux, de trajectoires de reprises d'gtagrés un CAP ou BEP et des filiéres d'appreggsglus
développées. Parmi les raisons des moins bongatssstolaires de la Picardie, il faut ajouter nm@ndre
ambition des familles. A situation identique, lé8vés de Picardie et du Nord - Pas-de-Calais festahoix
d'orientation moins ambitieux que dans le restd@ance. » (Anne Evrard Insee Picardie
http://insee.fr/fr/themes/document.asp?req_id=18&8de15714)

63- http://www.picardie.fr/Le-projet-P-I-V-E-R-T voir aussi http://www.picardie.fr/Le-point-de-vue-des-

groupes, 3952
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4.3.4.1. Les liens avec la solidarité internatianal

Le chantier de Réussite Educative ne prévoit aliennavec le sud. Les perspectives de développer
des articulations ne manquent pourtant pas, commi@@u a travers des acteurs comme Picardie SF
ou Leo Lagrange. Elles pourraient étre défenduéss lamiere des enjeux pédagogiques que lI'on
observe actuellement dans les sociétés, quellentsa’ici ou d'ailleurs. Un travail récent de
capitalisation mené par Inter-Mondes pour le congeel’ONG Aide et Action et le F3E porte
justement sur la comparaison de 3 écoles francaigegal d'Oise et 3 écoles sénégalaises toutes
investies dans les pédagogies nouvelles (méthagedtou plus largement les démarches issues de la
« pédagogie institutionnelle »). Ce travail morneore une fois combien le détour par le Sud permet
de s’interroger sur les liens entre éducation eiés®. Notamment sur I'importance aujourd’hui d’une
coéducation intégrant les parents et conférargrddht une autre place dans l'institution scoldihee
pédagogie questionnant aussi le rapport au sales.contextes Sud marqués par la difficulté a
intégrer des parents souvent analphabetes et seléant comme trop incultes pour étre en droit de
questionner le service, marqués surtout par destéff scolaires pléthoriques, sont autant de pigte

a voir comment la-bas les enseignants gérent tegions bien plus extrémes qu'ici. Parfois aves de
trésors d’ingéniosité. Parfois aussi avec I'appuistitutions telles que le Ministére de I'Educatiqui
appuie (au Sénégal) les innovations et la crééthign plus que ce qui est observé chez nous.

Plus globalement, ces écoles sont aussi confroatéese mixité culturelle bien plus importante que
chez nous étant donné la grande variété de gragoésculturels. La question de la langue, maisiauss
des codes culturels, est donc depuis longtempe g&réces enseignants.

Enfin, I'on retrouve de maniére parfois extrémes,donséquences de la nouvelle gestion des services
publics (le « new public management ») sur les itimm$ de délivrance d’'un enseignement de
qualité : toujours plus d’effectifs pour moins ddasres et moins de formation ! Ces conditionside p

en plus communes pourraient fournir le cadre degnaromes plus réciproques interrogeant ces
nouvelles conceptions du service public.

Les programmes de coopération décentralisée peawanburir de maniere plus ou moins directe aux
politiques menées dans le domaine des agro-regesoures territoires partenaires de la Région dffren
en effet par les ressources végétales et les da@rqui y sont disponibles de réelles opporgésit
d’échange et de développement partage.

Le chantier portant sur les énergies décarbonéee fglus de s’accrocher aux initiatives Sud,
notamment celles portées par SENS au Bénin. Aveendant ici des risques importants de mélanger
des genres forts différents. Entre les petiteseprises solidaires béninoises et les entreprisgsiu

de compétitivité quelles réelles réciprocités carisg ? Comment éviter les dérives industriellessda
des processus qui cherchent a construire un nouveagle socio-économique ? Comment faire en
sorte que les perspectives ne s’écartent pas plu® djui est proposé par les communes dans leurs
plans de développement ?

Les réponses a la mise en orbite international&rsipeut dire, de ces deux « chantiers » nécagsit
sans doute de mobiliser un autre acteur picard utaversités. L'Université Picarde Jules Verne,
I'Université Technologiqgue de Compiégne, I'Ecolesibe de Beauvais traitent pour certaines des
questions de transformation des ressources végéialdispose pour d'autres d’équipes compétentes
dans le domaine de I'économie sociale. De méme cdagétences sur I'éducation pourraient étre
mobilisées pour aider a montrer les voies et mogéns véritable travail d’innovation partagée

4.3.5. Conclusions
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Pour toutes ces raisons, il apparait importanteddasiner une période de réflexion sur les acquis de
différents programmes et les nouveaux enjeux fugutds soulévent. L'implication d’universités dan
des études de capitalisation et de prospectionrgiow'aveérer importante pour mieux dessiner les
convergences entre les grands chantiers futursadeébion et les perspectives ouvertes par les
programmes de coopération décentralisée.

De maniére générale, comme cela a été constatéée derrain, le travail pour construire une
réciprocité mutuellement profitablesource de synergies récurrentegste une préoccupation a
travailler explicitement, tant au Sud qu’en Picardit a traduire en résultats attendus. Tout diamei

a préserver sa dimension heuristique, c'est-a-glirasapacité a produire de l'inattendu et du rebond
également sa capacité a mener sur le chemin deites mutuelles sur sa propre société.
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5

Lignes de forces

Dans cette partie, nous revenons a rebours sibakeEs de la coopération picarde. Nous remettons en
perspective certains de ses fondements et nousoéslguelques pistes nouvelles.

5.1. La qualité générale de la coopération : unemise en boucle » a renforcer

Nous avions posé en cadrage l'importance d'une @abpn décentralisée qui coordonne les
compétences professionnelles, articule les thémegigt facilite les liens entre territoires. Toetic
autour d'une recherche constante d'adaptation &ushaerritoire-culture-institutions. C'est Ia,
pensons-nous, que réside la valeur ajoutée d'Uleedeopération par rapport a la coopération par
« projets-projectiles » ou l'aide bilatérale pgregrammes-recettes ».

Le descriptif des réalisations et ensuite I'analges questions évaluatives a permis de montrer la
complexité des enjeux de la coopération telle guERP I'envisage. Elle a, nous I'espérons en tout
cas, permis de prendre la mesure des difficultés,ithpondérables, des contraintes auxquelles les
appuis institutionnels articulés aux programmesosiets sont voueés.

La tache est donc ardue, mais les avancées notablee sur les programmes relativement récents.
Sur ces derniers (Madagascar et Niger), on en estax les fondations d’'un développement mieux
assume par les autorités locales et les populadidressers une maitrise d’ouvrage mieux contrbtée e
plus partagée. Au Bénin, les investissements @lastanciens on en serait plutdt a renforcer keetoi

la charpente, a étayer les supports et a rendreseiable plus confortable a travers un volet
économique plus précis gu'ailleurs. Dans I'ensenggigendant, la capacité a valoriser ces nouvelles
compétences créées envers d’autres localités,lawddeson propre territoire communal, pour prendre
fait et cause pour les autres communes de lintenconalité, ou pour partager les problemes des
partenaires de la Région avec qui on a fait aléatec Région Picardie, sont embryonnaires. Ce genre
d'effets et d'impacts est bien entendu a attendre Is long terme et suppose un engagement
également conséquent, autre caractéristique impertdune coopération décentralisée. Mais I'on
commence a voir se dégager des étapes, certadrs,jajui jusqu'a présent ont manqué dans la
démarche stratégique de la Région et de ses pae®riza mise en chronologie des stratégies est san
doute la partie la plus complexe de I'engagemerdcapération et ne peut se faire que partiellement
tant le travail se fait « chemin faisant » au furdemesure qu’apparaissent de nouvelles difficultés
ameneées par les changements produits par I'appui.

Avant de proposer ce que pourraient étre ces éstpa®giques, il nous semble important de nous
appesantir sur ce qui conditionne cette capacitgirdplus loin et notamment a prendre la mesure de
ce qui a été accompli, ce qui ne I'est pas enquoar progresser non pas en faisant plus la méme
chose, mais en s’autorisant a faire autrement etixniEn termes de qualité et pour reprendre le
modéle heuristigue posé en méthodologie, il y vgrande partie de la capacité a « mettre en boucle

en permanence, c'est-a-dire a réorienter régul@mena des moments clefs, I'action et surtout son
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sens a la faveur des acquis et des faiblessesbatsns non pris en compte et des nouvelles
perspectives offertes par les changements fusisetéaus.

L’'analyse des modalités de mise en ceuvre fait rissspie le CRP a su s’entourer de compétences
fortes, tres professionnelles, pour mener a bierhaatier. Elle a montré aussi I'évolution de l&una

des relations entre acteurs, sous la pressionaitsamtes juridiques essentiellement, mais ennaida
repréciser la politique de la Région. Cette paaigermis aussi de faire ressortir le poids des
procédures sur les acteurs. De ces différents éksnse dégage une certaine logique d’ensemble que
I'on présente en page suivante schématiguementstferme de constats généraux.

Ces constats ne sont pas systématiques sur topammes mais relévent de tendances générales.
Cela ne veut pas dire qu’ils ne sont pas importdatss certaines situations, mais ils sont dans une
certaine mesure régulés par le jeu entre acteuparele role de I'élue en charge de la coopération
décentralisée. Le CRP ici & un réle important i angles. D'une part, le politique (a travélsd
picarde en charge) en incitant les opérateurs (BRICONG) a étre plus vigilants sur les situations
des personnes, I'économique, la proximité, la récipé avec la Picardie. D'autre part, le technique
(SRICD) en veillant a ce que ce qui était prévusseil'étre et recherchant des opportunités
financieres pour que cela puisse se réaliser globdablement. Les ONG partenaires ont également
un rble car plus proches des situations, elles gqguemettre en cause les « piliers », leur pertiee

et 'opportunité de faire les choses a tel momet androit.

Les mécanismes qui permettent cette régulationlesmonseils entre élus, lors des missions ded’él
en charge de la coopération décentralisée et Igsians conjointes entre partenaires. C'est dans ces
moments que les remises en perspectives sontuesmpportantes. Elles sont cependant encore fort
portées par une seule €élue et pourraient étre npiatagées au sein du CRP.

Au total, la prise de recul sur 'ensemble de aegi@ammes reste encore insuffisante pour réellement
valoriser la perspective de recherche-action qildaspécificité de cette coopération portée gar |
CRP. Les capitalisations sont trop limitées a usggamme ou une thématique. Les relations entre
programmes et acteurs de chaque programme solasfailes essais de rapprochement entre les ONG
(et SCIC) partenaires ne se sont pas encore av@nékiants. Un tiers-acteur peut étre utile a oesta
moments pour permettre de sortir les acteurs des lgférents et « piliers » comme |'esquisse la
présente évaluation qui figure de premiére tergatitais elle reste un exercice évaluatif obligdast
acteurs a adopter une posture parfois défensivenéraee dispositif serait intéressant a reproduites so
forme de capitalisation renforcant chacune desgsadans une perspective de réflexivité ressourcant
sur leur propre action.
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Symbolique Constats généraux
Des normes de qualité posées par des piliers [fort
. défendus (participation, animation, maitrige
Pilierstres Procédures d’'ouvrage, gestion de fonds, intercommunalité...)
defendus + administratives \| dont certains sont tres solides dautres plus
peu mis en et financiéres discutables (m§1|s msufflsammen_t discutées) dans
déba 3 les contextes ou I'on veut les appliquer ;
exigeantes . . .
Des procédures exigeantes fort contraignantes pour
les acteurs compte tenu de leurs compétences &f san
doute plus encore de leurs charges.
Il en résulte une attention particulieére aRésultats
Résultatsjamais a jamais totalement a la hauteur des espérances
la hauteur des puisque celles-ci sont placées haut, mais aussiepar
espérance gu'elles sont plus difficilement ajustées gux

situations.
A t mi Conséquemment l'accent est plus mis sur |les
ccent mis résultats a travers les indicateurs tels que présus
sur laMesure Processus moins sur les processus ceux-Cci étant surfout
, Corrigés pour envisagés par rapport a la fagon dont les régles on
des Résultats oo Snvisages par rapport a [a fagon dont les rég
coller avec été appliquées conformément aux exigences.
procédure
Il peut en résulter des tensions au sein des éguipe
@ surchargées de travail, sur des fonctions (appui
versus contréle), vis-a-vis des partenaires ou entr
Tensions ou risque de operateurs.
tensions au sein des
équipes ou avec les autres
parties prenantes
PARTIES PRENANTES OFERE de SERVICES | L& dialogue entre Iloffre de services et les partie
| prenantes est limité aux résultats. Les effets
Attentes / [ (negatifs, imprévus) sont peu pris en compte et les
Besoin: --4-» écarts de conception et de perception peu
| valorisés/analysés.
Concertation limitee : - : : . Lo
aux résultats Résultat | |Processt Les ajustements sont parfois forcés par la situmfio
| (définition de 'EPCI et composition des instanges
| du GIC au Bénin).
<-}-
SCRN NN
I
Difficulté a remonter aux conceptions
et a travailler les écarts de perceg
Ceci s'expliqguant en partie aussi par des contextes
Contextes au No tendus au Nord par la remise en cause {es
engagements en solidarité internationale ; au $ud
par les dynamiques internes aux contextes polifique
et sociaux.
< Contextes au Sud >
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En résumé, la force de cette coopération est degposiappuyer sur des piliers bien établis qui ont
par leurs réalisations concrétes, permis de bésirfbndations d'une stratégie de développement
importante. Mais c’est aussi dans une certaine reagie faiblesse lorsque ces piliers sont envisagés
a travers leurs résultats immédiats et que somtupsrde vue les finalités de construction d’'uneautr
rapport au pouvoir, au collectif, au changementoutds dimensions transversales qui couronnent la
pertinence des efforts engagés.

Cette mise en boucle pourrait se faire dans urgppetive chronologique plus élaborée. On a vu dans
le cas du Bénin combien les 3 derniéres phasessaigpu sur des horizons fort semblables
(autonomisation, renforcement, pérennisation).tv til'exemple on peut grossiérement suggérer sur
quelles bases cette coopération pourrait, ou gouaiétre organisée dans le temps :

Renfaorcement des capacités a
penser avec et a construi-e aour
d'autres lointains {? ans)

Renforcement des ccpacites a penser
aux incidences au-dela et 2 ceonst-uire

® cour d'autres proches (5 3 7 ans}

Renforcement de capacites a
construire (M.O., animation,
fonds)} Dureée : 10 ans

Ce diagramme pourrait donner l'impression d'uneesdtiplité rigide, étape 1 puis 2 puis 3. En réalit

les trois étapes devraient étre présentes des gartdémais les priorités et leur traduction en
programmation mieux définies selon le stade d’agament. Un positionnement plus en « résonance »
avec le milieu et ses besoins accordant a I'étapkisl de poids que les deux autres les premiéres
anneées, et ainsi de suite. Si I'importance accoédéette premiére étape apparait bien posée dans la
plupart des programmes, on peut avoir I'impresgiariois de vouloir en rester la.

Actuellement, pour faire court, Madagascar et lgeien songrosso moda la premiére étape. Le
Bénin semble mQar aujourd’hui pour passer a la suévaet pour réellement penser son
intercommunalité au-dela de l'intérét spécifigue demmunes. Mais cela prend du temps et nécessite
une reconfiguration des fagons de penser et deségnner dans l'intercommunalité. En d’autres
termes, la réciprocité plus internationale ne pouéellement s’envisager qu'a partir du moment ou
cette seconde phase sera déja profondément entandersque les dispositifs économiques et
politiques seront suffisamment forts pour s’inviEwx-mémes en Picardie sans appuis extérieurs.
Aujourd’hui, ce serait présomptueux de croire ges dcteurs béninois pourront se préoccuper
concrétement du développement en Picardie, s'datrpas construits déja une solidarité au-dela de
leurs groupes et de leurs communes. Cela n'emp@aheette perspective puisse étre posée d’emblée
pour le long terme.

5.2. Un trousseau de « clefs » important, mais amreuveler et consolider

Comme nous 'avons vu au point précédent les pikent solides, bien défendus, mais avec le risque
de ne plus étre assez discutés dans leurs fonderfesd a d’autres réalités et conceptions. Ces
« clefs » de la coopération de Picardie méritemtcdd’étre encore une fois rapidement passées en
revues pour clarifier notre propos. Il s'agit biende continuer a mobiliser notre cadre concepligel

a la Qualité qui pour nous ne se limite pas a liappon de normes mais procede plus
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fondamentalement d’'une analyse des normes et radgeses propres maniéres de penser la
coopération, de maniere réguliere.

5.2.1. Des clefs importantes et globalement effesc.. mais dont le trousseau (I'articulation) est a
préciser

Animation territoriale a la
Maitrise d’ouvrage participation

Fonds de développement

??

Réciprocité Intercommunalité de service

Ces clefs apparaissent en définitive relativemestrimentales dans la facon dont elles sont wggisé

et reprises localement. Si elles permettent d'entreec la force du pragmatisme dans le
développement local et I'appui a la décentralisatiglles présentent le risque de ne pas chercher a
mieux comprendre les réalités lorsqu’elles vienramc déja des réponses parfois fort précises dans
les sacoches, un peu selon la formule mainten@m &onnue de Jean David Naudet (trouver des
problémes aux solutioffy. Tout se passe comme s'il manquait encore gaslglimensions plus
englobantes permettant d’en valoriser le potentlelles lier par des principes plus généraux. Ou
plutdt, pour étre plus exact et juste avec lesuastde cette coopération, ces principes devrateat €
plus clarifiés et rappelés.

Certaines clefs peuvent également avec le temp&wailution des situations se révéler moins
pertinentes. Au risque de finir par ouvrir que deges déja bien enfoncées ?

5.2.2. Certaines portes déja bien ouvertes d’autasore fermées ?

Le concept dearticipation est ancien comme on I'a dit. Si son importancestnfas a mettre en
doute, il s'avere toujours plus important d'éviesr dérives instrumentales et les pertes de séakequ
induit. Son expression multiple, sa déclinaisonsddifférentes formes, pas toujours celles prévues
dans les modeles de départ, est indispensable.sbrogent, elle est pensée selon les mémes principes
d’égalité que la démocratie représentative (un hemume voix), |a ou pourtant regnent les principes
d’équités fondés sur des Iégitimités locales (tephes, traditionnelles, modernes,...), structurées pa
les évolutions historiques. Les ordres locaux tjuicturent les légitimités sont généralement pési pr
en compte dans les dispositifs de participatiors. discriminations de genre s’averent ici simpliges
dangereuses. Tous les jeunes et toutes les femorgspas forcément envie de participer ni ne sont

64- Naudet, J.D. (1999Rilan de vingt ans d'aide au Sahel. Trouver desbffFmes aux solution®aris : Club
du Sahel
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considérés comme légitimes pour le faire. Le ptus/ent les pratiques de participation ne sont donc
acceptées que marginalement, et sont le plus sbuvesées », « euphémisées » de facon a éviter que
les germes de changements plus profonds ne puis#estaller. La participation peut alors étre une
sorte de vitrine, relativement efficace pour fageonter des doléances et peser sur les décisess |

au programme — c’est un résultat déja importantisMas risques qu'elle ne « participe » pas a
transformer les mécaniques d'inégalités sont don@réndre en considération. Nous avons
suffisamment traité de cette question dans chaesnrapports pays pour ne pas y revenir plus en
détail ici si ce n'est pour dire, une fois encayae c’est moins le principe qui est en cause que le
manque de cadres qui permettrait d’en discuter [goiaire évoluer.

L’intercommunalité orientée « services Elle est importante car c’est a travers le servendu aux
communes que peut se constituer progressivemeipargie au moins, une communauté de vue et de
destin. Mais on pourrait considérer aussi qu’'efiela forme la plus évidente et dont le potentil d
changement — sur la capacité a se reconnaitredemdité commune malgré les nombreux clivages
socioculturels, d'intéréts, etc. — reste en défieibissez réduit. Elle enfonce donc des portesrtas/e
d’'une certaine maniere et en tout cas ne suffitpasnstruire une véritable intercommunalité alssen
d’'un Collectif dans lequel chague commune pourgt, moment, dépasser ses intéréts particuliers.
L'avenir de lintercommunalité repose aussi beagucdans les dynamiques locales de nature
intercommunale, de quelle que nature qu'elle sodtiale, culturelle ou économique.

La maitrise d’ouvrageorientée gestion de DAO. Ici aussi cette clef &tavindispensable pour forger
une culture de rigueur et de responsabilité pgrad@ I'usage de moyens publics. Pour autantnelle
garantit le bon usage des infrastructures et latreten que si I'on passe de I'ouvrage a l'usdge.
maitrise devrait donc se doubler d’'une réflexiord’eine action sur I'usage et plus encore sur le
rapport entre le producteur de service et l'usa@ggrtaines structures, comme le Laboratoire
Citoyenneté de Ouagadougou, considerent que cest ck travail avec I'agent d'une part et 'usager
d’autre part, sur la qualité de la délivrance dwise que peut se constituer progressivement une
citoyenneté d’attitude.

Les fonds de développemenbnstituent la quatrieme clef du trousseau. Om gue cet instrument
occupe une place importante pour le passage @tiatiais aussi pour la mise a I'épreuve concrete
des dispositifs participatifs. Toutefois, comme Hagports pays le soulignent, ils sont exposésua de
pieges, d'une part leur faible ancrage dans unségeet dans des logiques économiques (la délicate
liaison finance / économie, comment l'une travalec l'autre), d'autre part le piege de I'extéépr
I'argent qui vient de loin et qui conditionne lesrgpectives, qui parfois aussi conduit & oublier se
propre richesses.

D’autres clefs sont donc nécessaires pour entres Bacompréhension des ordres locaux et résoudre
une partie des limites posées ci-dessus. Afin surde mieux discuter des facons de produire le
changement. Elles sont relatives a l'intercultetedu politique

5.2.3. De nouvelles portes a ouvrir pour lesquelilefgut d’autres clefs

Il s’agit moins ici de donner des outils et méttogeéts a I'usage que de fournir quelques entrées
permettant de répondre a des faiblesses constiasdes programmes-pays.

5.2.3.1. Clefs pour le culturel

Il apparait important de partir d'un principe ddatiwité culturelle. Non pas pour considérer quet to
est égal. Mais pour se mettre en situation de cengjse que les schémas et modéles que I'on défend,
sur la décentralisation, la participation, la msér la transparence, I'égalité, etc. sont lointrd’é
identiques et partagés. Et gu’ils évoluent. Celaip&vident, mais nécessite un travail d’empasie
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guotidien pour approfondir, interpeller et susciterquestionnement, en dépit parfois méme des
réponses que I'on peut obtenir des partenairesiduGe travail étant d’autant plus difficile que le
normes et concepts du développement véhiculésephiotd sont généralement considérés comme
universellement et indiscutablement bons, mémenistiemment.

5.2.3.2. Des clefs pour le politique

Un certain nombre d’expériences d’intercommunalitéstent pensées comme si les acteurs
communaux étaient des associations. La sanctioglalation, le contrdle pour ne prendre que ces
dimensions, sont remarquablement négligées autpdafi la participation, du consensus, de

I'animation. Si I'on comprend les motivations guius-tendent ces orientations générales, il apparait
important de ne pas confondre les réles. De cet peivue, un apprentissage est a faire pour bisn de
équipes visitées dans le cadre de ce travail, @ielles puissent réellement passer d'un registre
d’appui au développement local a un registre d’appga décentralisation dans toutes ses dimensions.

5.2.3.3. Des clefs pour I'économique

L'économique reste pensé de maniére instrumeritaleapacité a traduire les expériences dans le
langage de I'‘économie politique, celle qui con¢étonomie au service de la construction de la
société, est apparue limitée. De sorte que lestslébstent finalement calés sur des questions moins
essentielles (faut-il aider des entreprises soldaou d’autres ? I'appui doit-il prendre des fasme
institutionnelles ou faut-il en rester & des apgliss ponctuels ? etc.). Ces questions instrunestal
certes importantes dans l'action, distraient dienjgus essentiels revendiqués par cette coopgratio
par exemple ces questions : quelles regles, qoedatations, quels principes se donner, en matiére
développement économique, pour assurer un dévetuppea long terme de son territoire ? Quels
effets le fonctionnement actuel de I'économie pitejusur qui, de quelle maniere, pour quelle
raisons ? Et quels effets, le cas échéant, ddalmaibduire ? Comment veut-on que les richesses
produites soient redistribuées et accumulées ?

5.2.4. D'autres lignes de force a valoriser, autate défis

Il s’agit la d’autant d’autres « liens » permettdatrenforcer les différentes clefs de cette caadjmn,
des liens qui se présentent sous la forme de p&fisis nouveaux.

5.2.4.1. Le défi commun de I'expérimentation, dedshode

Les différents programmes témoignent de la vologttéde la capacité de cette coopération a
expérimenter des solutions en anticipant sur légatsbns institutionnelles et politiques. C’est
d’ailleurs comme cela qu’'elle est percue dans s u elle a le plus ceuvrer. C'est aussi grace a
cette dimension qu’elle a réussi a influer surdadres de l'intercommunalité et au financement des
communes dans certains pays comme le B&nitimportance accordée par le CRP & I'innovation e
témoigne largement. Si la dimension commune, péeagntre les territoires sud et nord, reste
cependant encore a renforcer, la motivation serbige présente dans le chef des artisans de cette
coopération en Picardie.

65- Le principe de co-financement ayant percolésdas criteres du fonds FADEC notamment. Celui de
I'animation a la participation continuant de fas@n chemin dans les instances de Cotonou.
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5.2.4.2. Le défi commun de l'innovation dans |'écoe

C’est aussi une dimension forte qui s’exprime d&intes maniéeres a travers I'entreprenariat $ocia
et solidaire ou dans des formes plus institutioséak. Elle est plus en retrait car plus complicuée
mettre en pratique et a traduire en économie fuadéti Il est rare cependant que I'on trouve desderm
aussi avancées de développement d’'alternativeogiques a la fois au sud et au nord, comme dans
I'exemple des expériences de SENS.

5.2.4.3. Le défi commun de la démocratie

Ne l'oublions jamais : la démocratie meurt lorsitpi'e'est pas réinventée génération aprés génératio
Elle s'étiole d'autant plus vite gu'elle se réduitn ensemble de techniques ou procédures quine so
plus que la trace de combats tombés dans l'oubtie GQutre grande préoccupation de la Picardie est
congue comme étant — et devant étre — partagéerdiehau sud : comment passer, ici comme la-bas,
de dynamiques collectives a la construction deectfl (avec un C capital), c'est-a-dire de la gesti
des intéréts particuliers a la culture de l'intégéhéral, comment (re)donner vigueur a une volonté
générale qui transcende les préférences partieslBrComment, ici comme la-bas, progresser
ensemble sur la régulation participative en dépassa dimension purement instrumentale (la
participation simplement comme une technique) ?

En arriere-plan, c'est tout le défi de la fonctpublique et de I'Etat qui se déplie. Comment peoser
Etat autrement que comme cet instrument qui faditxtension du marché ? Comment lutter contre
sa privatisation (sa mise au pas au profit d'itsgparticuliers) ? Comment (re)construire une caltu
de I'Etat local, de I'espace public, de la chod#igue, de la fonction d’Etat ? ...

Le "détour" par d’autres cultures offre aux actaume ressource inégalable, celle de l'altéritéfajtii
miroir, qui aide a poser des questions autremeptirsables. Un tel détour permet alors de mieux
poser les fondamentaux et les horizons de ces défis

5.2.4.4. Le défi du changement, social et politique

La volonté de changement social et politique est fprésente dans les deux « mondes », la Picardie
d'un c6té, I'Afrique de l'autre. Il manque sanstdancore une théorie du changement plus explicite,
qui parte de l'analyse et de la compréhension dasmismes qui logent au coeur des sociétés, en
particulier ceux qui fabriquent les pauvretés stiteégalités, pour orienter 'ensemble des « eatsée
(participation, intercommunalité, maitrise d’ouveagestion de fonds, ... ). Une théorie qui étaltlirai
aussi plus précisément les liens entre développenoénet développement la-bas, permettant
d’avancer concrétement dans les formes d'interdigoeaes pronées. C'est bien I'enjeu porté par la
notion de réciprocité qui demande a étre renforcée.

5.2.4.5. Le défi de la réciprocité

A la fois théme spécifique qui exige ses proprds/iges et théme transversal devant s’appliquer a
tous les autres la réciprocité mérite un traitenpenticulier. Cela devrait devenir dans les anrées
venir un theme central pour la Solidarité Interoradile. Il peut, de notre point de vue, constiteer |
« trousseau » reliant les différentes clefs ddibacpicarde et permettant d’en renforcer le sens.

On commencera par reconnaitre différentes utibsatu thenf8 :

% Les développements qui suivent sont tirés d’uneritution a des travaux du réseau Réciprocitéageiisté
dans la fin des années '90 et & mener une rechantiom sur ce theme pendant plus de 6 ans. Cagge
avait été lancé par 'ONG CIEPAC.
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— Retours sur investissementt est clair, dans toute coopération décentalisqgue pour un
certain nombre d'élus, l'idée de démontrer une précité doit permettre de justifier la
coopération et notamment I'affectation de fondsloca une action internationale. Le terme
est alors pris dans l'idée d’'un « retour sur inigssiment » au sens noble du terme.

— Don et contre-don « accepter sans rendre ou sans rendre plussgestibordonner, devenir
client et serviteur % Cette conception conduit certains acteurs du SuduoNord & presser le
Sud de demandes pour rendre : « Qu’est-ce quedl@orte » ? « Que peut-il apporter ? ».
Mais ces demandes peuvent enfermer dans une gstiai matérielle du don et du contre-
don. Or I'échange peut étre immatériel : une sugmesun conseil, un regard sur nos propres
sociétés qui permettent d'avancer dans une réfiexioe action,...

On peut distinguer 3 types d’apports :

(1) Le retour direct et fréquent a cet égard dsii ggr'entraine unenodification du regard, de
l'attitude et des principes de travailles individus vis-a-vis d’'eux-mémes et de leur
environnement. Elle donne aux personnes impliquées certaine assurafiteElle leur
permet de valoriser et de valider certains de kawoir-faire. La confrontation conduit
fréiquemment & une généralisation des problemes eheaplus juste appréciation des
habituelles « contraintes financiéres » quant ompey’coit quau Sud la faiblesse des
ressources n’est pas nécessairement une entraatianl. lls ont enfin des effets dynamisants
de nature diverse. Par exemple certaines collegsiviu Nord ont ramené du Sénégal et mis
en pratique la construction de collectifs dansgiaartiers ; ailleurs des groupes de jeunes en
difficulté ont fortement relativisé leur notion 4ribupportable » et se sont réintégrés
socialement et professionnellement aprés un séjo@resil.

(2) Le développement et la transformation des icglatentre des acteurs sociaux et des
institutions. L'action de coopération est dans Earité des cas a l'origine de I'établissement
de partenariats entre associations d’habitants, @lunicipaux et organismes techniques et
professionnels.

(3) L'acquisition de connaissances et de nouveawoisfaire au contact de situations
extrémement différentes. C’est notamment le casedémoignage de Mr Muller de I’Agence
de I'eau cité en supra.

- Une nécessitpour redonner du sens au collectifDonner, recevoir, rendre ne sont pas
seulement des comportements économiques. lls samérgteurs de liens de personne a
personne, de communauté a communauté. lls sonrajénés de sens. Dans une société
occidentale individualiste, angoissante, le dissosur la réciprocité exprime ce besoin
psychologique essentiel de cohésion, de proxim#érelation avec I'Autre devient prétexte
pour un guestionnement sur sa propre société, giéngent dans le but de renforcer le
collectif. Les exemples abondent dans ce sens.eStl@aussi souvent un moment de prise de
conscience des dérives et limites de nos propoeeies

Les débats entre ces différentes postures peutreninéinis. Les 3 formules peuvent étre travaslée
de concert et se révéler bien utiles pour la ctiliéé Nord. Dans le cas présent, SENS est santedou
la structure qui a poussé le plus loin la logiquecaun « retour sur investissement » de certaines
entreprises picardes en lien avec leurs homologud3enin sur des activités économiques concretes ;
avec des «contre-dons » chez les étudiants segigicards qui apres leur passage au Bénin,
percoivent autrement leur engagement futur dansotaété picarde, de maniere plus engagée et
solidaire ; « sens du collectif » avec création $BNS de cluster d’entreprises solidaires qui dréen
des entreprises d'un genre nouveau plus soucieleséatérét général.

67

Mauss
%8 3. Allou et V. Clerc 1997 Du Nord au Sur et retd@uelques réflexions sur la réciprocité dans kspévation.
GRET
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Nous proposons ici un positionnement général atadogssentiel a notre sens pour que la coopération
décentralisée soit envisagée comme une politiquessdire, au service de la collectivité picarde. Ce
positionnement devrait étre avant tout de dévelogpepart et d’autre kn étatd’esprit d’ouverture
permettant de rester vigilant a toutes les infoiova, les idées, les expériences, permettant de
réfléchir a sa propre situation et permettant daestouire sa propre réponse a une situation dormée

L’apport du Sud tient alors dans ce foisonnemeiadigd’s qui sont a la base de l'inspiration de l'acte
du Nord, comme il I'est a l'inverse pour I'acteur &ud. Ce positionnement intellectuel devrait étre
appuyé par une politique d’ouverture vis-a-vis @wttion en solidarité non pas uniqguement fixée sur
les résultats matériels la-bas, mais aussi suetesgtats de nature plus immatériels issus demnéelsa

Au plan organisationnel, des formules comme le Fode la coopération, I'appui a une concertation
entre acteurs publics et privés picards, une fewiél liaison informant des apports créés, seraient
promouvoir ou relancer.
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6

Recommandations

Pour cléturer cette étude comparative, nous repesddessous quelques recommandations, a deux
niveaux, recommandations générales et recommandatipécifiques (d'allure stratégique). Elles
s'inspirent toutes directement de nos travaux lengays et en Picardie.

6.1. Recommandations générales
6.1.1. Développer une stratégie de communication

L’expérience du CRP est peu connue et trop faibitrealorisée. Aussi, il apparait important de
revoir la stratégie de communication de maniérei@uminformer les élus de Picardie ainsi que les
principaux acteurs des nombreux acquis de cettpération et de ses spécificités. Le présent rapport
entend y contribuer, bien que ce ne soit pas satieocpremiére. Au-dela, I'idée d’'urapitalisation
entre bien dans cette perspective de produire taicgombre de supports & une communication plus
générale sur lintérét et les avantages d’'une aabjpd décentralisée telle que celle-ci. Ce travail
devrait étre conduit dans l'esprit de renforcerssatond aspect de la politique de la Région qui
concerne la mobilisation des acteurs pour la Salé@mternationale.

6.1.2. Consolider I'engagement en solidarité intetionale

Bien gue la conjoncture financiere ne soit pas favie, la solidarité internationale reste un enjeu
important qui a des répercussions sur la Régiorteemes d'image et dans une certaine mesure
également en termes de développement de capatit@apports de ressources. La recherche de
financement pour la coopération est de plus engligeante et permet généralement de renforcer les
compétences en matiere d'instruction et de suigité@ation de projets, en particulier s’'agissant de
projets européens, qui peuvent servir plus largémda Région. L'accompagnement des communes
de Picardie et d’autres acteurs a la constructeodassiers pourrait étre un facteur mobilisatelus P
globalement diverses personnalités politifligsostulent une corrélation entre I'engagement en
solidarité internationale et 'engagement dans €honation des services publics chez soi. Que ite so
a I'échelle d’'un pays ou d’'une collectivité locala,capacité a questionner le fonctionnement de ses
propres institutions se nourrit assez logiquemendé&tour par d’autres territoires et cultures. Mags
lien n'est pas automatique et mérite d’étre organigthodiqguement. C’est I'objet du troisieme aspect

% Le député européen et ancien ministre de la catipér au développement et ministre de
I'agriculture Luxembourgeois Charles Goerens pange.
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6.1.3. Développer les liens entre territoires, emir la réciprocité

Sur le plan du lien entre territoires et de la tjoasde la réciprocité, I'expérience des Collines a
ouvert une perspective nouvelle et importante etsales activités de SENS. Le lien entre opérateur
picards (universités, entreprises), et opératea@rnbis est déja fort bien orchestré par SENSstll e
plus difficile & faire par les ONG qui n’interviegmt pas en Picardie. Par ailleurs le lien entre
communes dici et de la-bas, sur les mémes objistreprenariat social et solidaire et sa
contribution au développement local ici et la-bas)peut étre mené avec autant d’efficacité par une
ONG ou une structure comme SENS. Cela nécessiteamenunication plus importante et massive
L'expérience est suffisamment avancée pour en @é¢daign des choses au plan de sa contribution
effective et anticiper sur ses apports plus patentu développement local. Cela pourrait toutefois
nécessiter une étude et la mobilisation de cherstspécialisés dans ce domaine en appui a I'eftort
capitalisation. Un des grands enjeux, notammentr ppuCRP, étant de passer d'un suivi de
programme a la participation a la définition deitmpiles de coopération décentralisées nouvelles
mettant mieux en valeur les interdépendances ¢etritoires. De ce point de vue, il convient de
renforcer le lien direct entre collectivités patadies opérateurs médiateurs de la relation quelesn
ONG. Il peut s’avérer utile par exemple de dispasen relai dans chacun des pays, directement
financé par le CRP et en lien direct avec le SR(G&te suggestion a été développée plus haut).

6.1.4. Du suivi de programme a la définition de nalles politiques de coopération décentralisée.

C'est la le role essentiel du CRP et en particudier’élue en charge de la CD dans le montage
partenarial. Si les structures partenaires peuveaider par leur expérience et leur savoir-fairesad,
elles sont moins outillées pour faire le lien adecNord et permettrait de tendre vers plus
d’interdépendance dans les échanges nord-sud. lkchemt bien des acteurs restent sur une
« coopération de paffa» se bornant & un transfert de moyens et de cempet du nord vers le sud.
Une des fortes particularités de la coopératiorC&P est bien de s’en soucier et d’avoir permis a
travers des expériences telles que SENS et lem$ode la coopération décentralisée notamment, de
traiter de ces questions de maniére concréte. ftat devrait étre renforcé et matérialisé par des
documents de position engageant différents actiula société picarde.

6.1.5. De la programmation stratégique en matiéeepblitique de coopération et de partenariat.

On a vu dans des situations comme celles des €slén Bénin, la difficulté (mais aussi la nécepsité
de définir des étapes dans la politique d'intereentet de partenariat a long terme. Les phases
préparant le désengagement étant a la fois pensépstét et de maniére trop répétitive
(autonomisation, renforcement, pérennisation). [Benm si les modalités de financement publiques
n'autorisent pas a n'importe quoi, il parait im@ort de se doter d’'une politique de partenariat peur
pas en étre uniqguement tributaire. Dans la ligngpaiat qui précéde il serait important de traduire
dans le temps les engagements politiques enverspdeenaires, au-deld des programmes
quinqguennaux, selon le degré d’avancement de chades relations-situations. Une proposition trés
générale est faite au point 5.1. mais devraienh l@etendu étre déclinées selon ces situations

particulieres.

70- Pour reprendre les termes d'un responsable’EfeDPM (European Center for Development Policy
Management). (Lire a ce sujet le cahier n°7 dadétmenée en 2010 et 2011 par Inter-Mondes paorigte
du F3E et de Coordination Sud sur le theme de Hit@en Solidarité Internationale).
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6.2. Recommandations stratégiques

6.2.1. Recommandations en matiere d’appui instituthel

Restreindre les appuis a un nombre limité maiscjadsement choisi ddomaines d'intervention

A l'issue des travaux de terrain, trois domainegaipsent sortir du lot : (i) la gouvernance locstle
la gestion des services au public, (ii) les stmegtuet dynamiques de I'économie locale et (iii)
l'environnement (I'eau, l'assainissement, la latatre la désertification,... intégrés dans une
perspective de gestion des ressources naturelles).

Consolider ledynamiques intercommunalest donc pas seulement les structures et appareils
formels intercommunaux. En avancant cette recomatarg nous soutenons la possibilité que les
services intercommunaux ne soient plus le seul unate l'unique raison d'étre des associations
intercommunales. Ce n'est plus seulement I'appateicommunal, la qualité de ses services, qui
importe mais également la vie et les dynamiquesdénmmunales. En particulier la possibilité que

les dynamiques intercommunales deviennent des dynamterritoriales.

- Soutenir tout ce qui peut concourir au développdrmagivisme citoyeraux échelles communales
et intercommunales, notammentigisme fiscalqui n'en est qu'une facéfte

- Repenser 'animation de maniére a mieux l'articalEanjeu communal En réalité, il ne s'agit pas
de supprimer l'appui ou lintervention a I'échdbleale. Il est question surtout ici de toujours
s'assurer que lintervention au niveau local cadeokffectivement la liaison avec I'échelle
communale et le vivre ensemble & I'échelle comneuriag défi est de rassembler autour d'enjeux
communaux et de renforcer les instances permeltamonfrontation positive des différentes
catégories d’acteurs sur ces enjeux. Toute intéiorerd la base doit étre envisagée comme une
contribution au développement de la commune conemigdire’®.

- Ladimension territorialesemble particulierement pertinente a encourageeakielles communale
et intercommunale, a la fois comme fondement epastratégique de I'action de développement
local. A ce niveau, deux lignes d'action concrétesdégagent sans mal: (i) encourager la
production de schéma d'aménagement aux échellesnaoates et intercommunales et (ii)
développer la cartographie — et surtout le raisowm cartographique et géographique par
extension) — dans les pratiques d'appui a I'écheliemunale.

6.2.2. Recommandations en matiére d’appui écononeiqu

En matiere d'appui au développement économiqud, lonapeut préciser les éléments suivants qui
découlent des analyses menées dans les rapposts pay

71- Les dispositifs, activités et approches actusds réussissent pas vraiment a donner une impulsion
significative en la matiére. D'autres voies doivé&ing identifiées et expérimentées.

72- Un des enjeux a ce niveau est de créer destiomsdqui aident les acteurs a tous les niveaaexg@rimenter

concretement la perspective de l'intérét générad, perspective qui n'est pas particulierement ted&l dans

les sociétés locales rencontrées, en tout cas@aslds formes plus larges et générales pronéésajément

par les coopérations. Comment progressivementirasier réflexe de l'intérét général dans les pregijdes

populations et de leurs structures ? Voila un défgrande importance qui justifie que nous portdtiavant-

plan les dynamiques de régulation, une des voias 9 attaquer.

73- Rappelons ici les quatre dimensions commundéssglus, l'administration, les citoyens, les atede

I'économie. La commune ne se réduit donc nullenaemt seuls élus ou a la seule administration, mais a
entrelacs complexe d'interrelations.
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Construire un référentielpour asseoir une véritable politique économiquepearsuivant — et
valorisant — le travail qui a été amorcé dansllaga de I'atlas et du SRAT (a Madagascar) ou dans
celui de SENS sur I'entreprenariat solidaire ouoeaacelui du CIDR dans I'Alibori (Bénin). I
s'agit de jeter les bases qui permettent de ragsdi@tonomie a I'échelle intercommunale. Ce qui
exige ladéfinition d'une orientation économique de base laquelle tous les acteurs pourront
utilement se référer pour configurer, animer etds échéant, coordonner leurs initiatives.

Encourager les dispositifs @marches diagnostics locaux en matiere d'écononfa@s le sillage,

a l'appui et en lien direct avec le référentiebktdl s'agit d'améliorer les moyens que les acteu
ont pour comprendre comment leur économie foncdotln ou ils vivent, quelles sont les
dynamiques de leur économie locale, les flux deawses, de produits, de capitaux, comprendre
comment les prix et les marchés se forment ou &erdént, comprendre comment les marges et
les richesses produites se répartissent, avec @filelss, comment aussi, éventuellement, ces
richesses s'échappent pour enrichir ou dévelogaetreds acteurs en dehors de la région, ... lits'ag
aussi de se donner les moyens de repérer lestii@saéconomiques, celles qui innovent,
comprendre comment agissent et pensent les podeusdles initiatives de maniére a pouvoir, le
cas échéant, les appuyer.

Encourager et développganalyse politique de I'économieUne analyse participative. Avec les
élus. Avec les acteurs de la société civile. Aescdcteurs économiques eux-mémes. Par exemple,
en les amenant a comprendre par eux-mémes les dyresrd'enrichissement ou de paupérisation
a l'ceuvre dans les sociétés locales (reconnaifrgagne, qui perd, et comprendre comment et
pourquoi, a la suite de quelles transformatioriee@iire a quel endroit ou dans quel domaine de la
sociéte,...). Comprendre de telles dynamiques, nerspalement pour les connaitre mais pour se
rendre capable d'agir efficacement sur leurs coDems le sens qu'on souhaite privilégier
délibérément. Mais il se présente clairement enabaetres défis en matiere de politique
économique par exemple les choix énergétiques, les oriemtatien matiére de transport, la
gestion prospective des ressources naturelles rioertales (I'eau, les terres, les foréts, la
biodiversité,...), la gestion durable des déchesutant de facettes de I'économie réelles.

6.2.3 Recommandations fonctionnelles sur les mé#mdnstruments et approches

Approfondir et systématiser la dimensiorecherche actioh, ce qui en pratique veut dire
clairement deux choses : expliciter davantagehigsmthesesactuellement largement implicites
("on fait ca comme ca parce qu'on croit qué.et densifier ladimension expérimentald'on
essaie voir, on n’est pas certain, on se donnarlegens de vérifier avec les concefné&e qui
n'est possible que si on a explicité clairemenhigmthéses qu'on a en téte).

Privilégier lalogique de I'apprentissagéx ne pas confondre avec la formation). Les rdaiss
sont donc fondamentalement a mettre au servicgedtifs d'apprentissage. C'est dans ce sens la
gu'elles trouvent leur véritable fonction. On paitrjouter qu'elles doivent aussi étre congues
dans une perspectidappui a la réflexion collectivéglogique d'actions chantiers laboratoires).

Privilégier particulierement les interventions a@pport avec la problématique desponsabilités
et de laprise de responsabilitén lien avec les interventions qui recherchengletbppement de
la maitrise de la régulatior(élaborer ses régles et normes mais aussi suigeérer a la fois leur
application et leur évolution au gré des situafions

Promouvoir lesapproches généalogiques et systémiquems I'analyse des besoins et des
problemes, c'est-a-dire les approches qui cheramemtseulement a dévoiler et déchiffrer leurs
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causes mais également a rendre intelligible la @naniont ces causes travaillent et produisent
leurs effets déléteres. Ceci dans un cadre systénujgi interroge les interactions entre acteurs et
les boucles de rétroaction entre effets et cause.

Animation de territoire : accompagner le développetrdel'intelligence collectiveau sein des
sociétés locales. Au départ des situations et rectimncretes. La base d'un tel travail revient a
développer la réflexivitéc'est-a-dire le développement du questionnemeletst-a-dire développer
"'étonnement” et les capacités a s'étonner — dgsulgtions sur leur propre société (d'ou
proviennent nos pratiques, quels effets ont-edlesquoi, sur qui, pourguoi faisons-nous ¢a comme
¢a, et pas autrement, et comment alors ¢a poétraitautrement,...). Le développement a la base,
la créativité populaire, sont étroitement liesdéuveloppement de la réflexivité populaire

Recalibrer les efforts mis sur tveloppement institutionnelmoins d'appuis a la formalisation
"ad hoc" mais davantage d'appuis qui aident lesuagta fagconner eux-mémes des structures a la
mesure de l'action réelle qu'ils ménent (selorrilecipe que l'action précede la structure qui n'est
qu'un moyen de cette action).

Privilégier 'accompagnement économiquéans le sillage de I'appui financier, aider leggos

de projets a (se) poser les questions économicerisigntes en rapport avec leur vécu et leurs
initiatives. Saisir toutes les opportunités pouwitar les acteurs & penser leur écondmi€e qui
implique de ne pas limiter les appuis aux seulggjlees financieres (rentabilité, faisabilité,...).

Traduire ces différents éléments dansdispositif de suivi-accompagnemenplus ambitieux,
dépassant le simple suivi de résultats pour intégsedimensions production d’effets et d’impacts.

6.2.4. Recommandations sur les dispositifs de pzateat

Clarifier la politique vis-a-vis des partenaireseetrs roles dans la coopération décentralisée.

Sur cette base développer une communication sundeilités de financement et en décliner les
limites et difficultés. Eventuellement définir usatégie pour revendiquer des aménagements ou
des dérogations particuliéres.

Renforcer le r6le du SRICD en appui a la récipgaie qui devrait nécessiter a la fois un travail d
mobilisation : c'est-a-dire une activité de vedies acteurs et des opportunités en Picardie et une
veille des acteurs ou opportunités au Sud. Il s'@amns ce cadre de renforcer les liens directe entr
collectivités locales et de se donner la possibdie mobiliser les ressources et initiatives pouvan
renforcer le développement de coopérations dédméeaentre communes. A cet égard, la
proposition d’avoir une représentation du CRP (ost@) dans le pays du sud mériterait d’étre
envisageée.

Encourager les acteurs-partenaires a jouer urdedie cette recherche de réciprocité. Il ne faudrait
pas que la réciprocité paraisse comme la "lubig”gias du Nord.

Enrichir les outils de suivi-accompagnement delagilspécifiques ciblant les différents acteurs
dans leurs spécificités (proposition) :

74- Rappelons ici, insistons méme, que I'‘économiecontraire du climat, ne releve pas de détermiess
lointains, inaccessibles a l'intelligence ordinalrt&conomie est une affaire d'hommes et de saridtée titre,
elle reste largement accessible a I'entendement'attion de 'homme. Méme le moins averti. Ce mpiiveut
cependant pas dire que la tentative de s'en saisisimple et "tranquille”.
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- Les ONG et opérateurs-partenaires sur ce qui daétéles écarts éventuels et leur explication
(notamment I'explicitation des difficultés liées xaumodalités et conditionnement de la
coopération) ;

- Le SRICD sur I'adéquation avec ce qui €tait pr@ruguoi les explications sont recevables, ce qui
nécessite des compléments d’explication ou desiamagbns, les possibilités éventuelles de
réorientations et, enfin et surtout, sur les aliitbons possibles avec ce qui se fait par d'autres
acteurs de Picardie, en Picardie ou ailleurs ;

- L’élue sur 'adéquation des résultats aux princigégm posés par la coopération et les possibilités
d’en dégager de nouveaux pour I'évolution de latipake de coopération.

Cette distinction permet de rendre visible et deriger I'apport de chacun vis-a-vis de I'extérieur
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v

Conclusions

Le travail a été mené conformément au calendriévyrlLe détour par les programmes-pays a été
largement suffisant pour en tirer des enseignemengertants sur la coopération de la Région dans
son ensemble.

7.1. Une coopération qui mérite vraiment d’étre miax mise en valeur

La coopération de la Région Picardie est apparuedao long de ce travail et des divers pays et
programmes visités, a la fois pertinente, relatesndiversifiée, courageuse, innovante.

L’orientation institutionnelle- construire des intercommunalités qui renforéamjualité des services
de base — basée sur des réalisations pragmatiqueda participation des populations, sur un
renforcement de capacités des acteurs commundaxn@aitrise d'ouvrage est indiscutablement
pertinente. Dans certaines situations — comme garNiu a Madagascar — elle parait particulierement
courageuse et nécessaire. Dans d'autres, ellewgsiussi nécessaire mais profite d’'un cadre pakti
plus favorable. L’'ampleur des réalisations esetgli’elle devient un probleme pour les recensenet
traduire brievement I'importance.

L’orientation économiquevient opportunément en complément de I'approchétutiosnnelle mais,
comme nous l'avons soulignée, mériterait d’étr@enplus encouragée et davantage investie.

Dans les trois pays, la Picardie s'est entouréenebbilisé des structures compétentes (CIDR et T&D
a Madagascar, IRAM et CIEDEL au Niger, CIDR et SENSBénin) qui ont mis — et développé —
leurs talents, savoir-faire et savoir-penser aviceides efforts picards.

Au plan de l'efficacité et de l'efficience, les dsitifs de partenariat mis en place sont solides e
basés sur des structures parmi les plus profesdlean Autrefois limités en termes de structure
répondante de la Région, ils tendent a se diversife qui permet une plus grande richesse
d’interventions. Le SRICD est de plus en plus intgpoir ce qui permet d’asseoir les orientations
politigues sur des bases relativement confortalidest la conformité aux procédures peut étre
garantie et dans une certaine mesure égalemergeiiée pour de meilleurs ajustements.

En termes de pérennisation et d'impacts, bien degr@mmes sont trop récents pour pouvoir assurer
une totale reprise locale, méme dans le cas dunBé&w pays montre cependant des avancées
importantes par rapport a bien d’autres coopératsom les enjeux de I'intercommunalité.

Ces divers résultats, méritent d’étre mieux coretunieux communiqués. Si le présent travail espére
y contribuer, la tdche se révele plus importante grévu étant donné a la fois la complexité des
thématiques abordées par cette coopération, I'amgkes réalisations et la diversité des situatibas.
traduction en supports de communication adapté&gand public mérite encore un effort particulier
pour la suite de ce travail et au-dela.
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Les différentes remarques, critiques et pistes ditégs tout au long des différentes rapports, ces
questionnements supplémentaires que l'on tentepdiégr, ne doivent pas affaiblir I'impression
générale d’une coopération décentralisée partiguiént intéressante et en avance. Ceci d'autant que
nos questionnements ont été possibles préciséméne qau niveau de réflexion atteint par les
programmes Visités.

Mais ces remarques ont leurs importances. Si dascées notables sont observées dans les fagons de
faire de la coopération, tirant réellement pars dpécificités de la coopération décentralisée éace
autres formes de coopération, certaines pratiqgrasignent encore d’anciennes fagons de faire, plus
liées au transfert de ressources du Nord vers tk die de construction des conditions de plus
d’interdépendances et de liens entre territoires IC’est que tous ces programmes sont relativement
récents finalement face a I'ampleur de la tacheut Tammme sont récentes aussi les évolutions
politiqgues en faveur de la décentralisation daes bies pays. Il apparait donc tout a fait normal qu
les fagons de penser et de faire — ici comme la-lgsnent a s’adapter.

La difficulté de ce travail aura été de montrerdépit de la solidité de bien des choix réalisédgm
équipes en place, les manques et les possibilaéierdau-dela. Il est évidemment toujours plusléac

de le fairea posteriori Il nous semble cependant que si bien des chaigrétsans doute justifiés, une
dimension supplémentaire aurait permis d'aller pbits un peu plus tét. Pour préciser rapidement ce
propos sans trop étre redondant par rapport aiggrégede, nous dirions que tout se passe comme Si
les dimensions techniques liées aux infrastructérdésur maitrise, au fonctionnement des institgjo
aux dispositifs logistiques a mettre en place pmsurer une participation des populations, etc. ont
parfois distrait les acteurs de réflexions plus rafqmdies sur le sens et les incidences plus
institutionnelle$ des activités, de fagon a favoriser les appreagiss et les effets de transformation
au sein des sociétés. En d’autres termes, il asang doute dans bien des cas été possible delizére
systématiquement « coup double », c'est-a-dire mealgilement des opérations techniques pour en
méme temps déclencher — ou soutenir — des chantgeuteems les sociétés tout en y développant des
apprentissages.

Réunir d’abord les conditions pour le faire étapendant un choix pragmatique et, bien que cela n'a
peut étre pas été parfaitement conscient pourlesuacteurs, c’est bien ce qui a été réalisé jasqu’
présent parfois suite aux apports extérieurs diétains et d’étudés

7.2. Des réajustements nécessaires pour lui donrea pleine mesure

Les réajustements proposés relevent pour I'esseldtiéa capacité a ouvrir le cadre général de cette
coopération, ses principes et « clefs », pour mieuxettre en débat, le confronter, notamment aux
contextes et leurs évolutions.

La qualité de cette coopération est forte si I'mmdient, de facon classique, a la définition denmes

et leur mise en application. Par contre, elle pamains solide si on envisage la qualité d'une
coopération a sa capacité a mettre régulieremedéleat ses propres normes et concepts en regard des
conceptions et perceptions locales, voire cellesitdes coopérations. La volonté existe pourtant de
« coller aux situations » et de se placer dansdefations de proximité ». Toutefois, en pratiqilie,

faut reconnaitre que les dispositifs mis en plawelti-acteurs et multi-dimensions ne rendent pas
aisée une définition plus précise des stratégiemetouverture aux débats de principe, méme si, en
méme temps, ils facilitent une confrontation prdthe; notamment entre 'administration tenue a la

75 Institutionnelles au sens de la disposition abie & se donner des régles pour le long terme.
76- Notamment sur le Bénin ou I'évaluation de 2@@garait avoir été difficile mais trés profitablebéen mise
a profit pour les acteurs dans ce pays.
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conformité aux procédures, les opérateurs en prige la gestion des moyens et I'élue plus soucieuse
de pertinence et d'impact -.

L’enjeu aujourd’hui, nous semble t-il, est de «o@der les fils » pour donner a cette coopération
toute sa puissance :

- Aux plans conceptuel et politiqueen travaillant les différentes dimensions de ®@niplus
approfondie pour faire ressortir les particularités la politique de la Région en matiere de
coopération décentralisée. Egalement pour miewerptes cadre théorique des changements
attendus.

- Au planinstitutionnelen clarifiant les apports spécifiques de chacumean des dispositifs sur la
base des propositions faites dans les trois rappasts et dans le présent rapport.

- Au plan méthodologiqueen traduisant la nouvelle approche dans des aidilsuivi-évaluation
intégrant la logique des résultats et celle du gaarent social et politique. Ceci afin d’éviter de
perdre de vue la richesse des objectifs globadefinalités plus générales de cette coopération.

Ceci nécessite, pensons-nous, une période detimanpermettant une réflexion plus approfondie,
sortant du cadre du présent exercice d’évaluatmur péellement capitaliser les acquis et tirer les
enseignements des difficultés ou faiblesses évilesudJne période d’'un an au moins ou cet effort
serait accompagné par une organisation extérieuedifi@e pour coordonner un tel travail de
capitalisation ouvert sur d’autres modéles et d&suimaniéres de faire. Les recommandations du
chapitre 6 précisent cette proposition générale.
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ANNEXE
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Questions clefs en référence avec la boucle de la&ité

QUESTIONS CLEFS

Contenus et références a la bouctie la Qualité (voir schéma ci-dessous

1 - Toute stratégie
d’autonomisation des
collectivités du sud repose sur
un renforcement de leurs
capacités politiques et
techniques de maitrise
d’'ouvrage.

De maniére générale les questions cadrent bienlaveicle de la qualité.

Les activités menées en matiére d’appui a la maittiouvrage ont-elles permis I'acquisition par

communes de :

¢ Capacités a formuler des enjeux territoriaux ? Niveae la boucle de la Qualité

¢ Capacités de dialogue social et politique pour fdemwne stratégie territoriale concertés
Niveau 1 et 6 de la boucle de la Qualité

e Capacités opérationnelles (de la programmation dtisna a la réception des ouvrageg
Niveaux 2 et 3

e« Capacités a organiser une gestion pérenne des tiofases, équipements et servig
communaux ? Niveaux 4 et 5

« Capacités a organiser et sécuriser juridiqguemeptamde financement ?

Corollaire : Les communes ou les intercommunalitépasent-elles d’indicateurs précis et renseig
sur la qualité de la réalisation et de la gesti@s duvrages (satisfaction des usagers, viab
praticabilité, fonctionnalité) Niveau 6 ? Si ouyeaile est la proportion d’'ouvrages présentant uder
de gestion satisfaisant ? Sinon, quelles amélanatienvisager en termes de suivi (indicateurs
et/ou de méthodes de mise en ceuvre et/ou d’appuiallectivités pour avoir des ouvrages gérés
facon satisfaisante ?

Enrichissement : Importance d’élargir le questament aux questions suivantes qui relévent
niveau 1 (comment s'élaborent les choix stratégiqael’origine) et 9 (Quelles différences
perception chez les élus (ou les responsables amenioou se sont négociés les premi
programmes)) : Quel a été a l'origine la place éles dans la définition des enjeux et modalités
cette coopération décentralisée et notamment deraiss« piliers » que sont : I'intercommunalit
'animation territoriale et la mise en place de der? Ces trois piliers épuisent-ils les « enjg
territoriaux » (comment sont traitées par exemgdequestions des délimitations frontalieres au Bé
? Y a t-il eu débat sur le type de fonds ? Qualiffiérences de perception de ce point de vue su
priorités a 'origine et aujourd’hui ?

La réponse a cette question passe notamment pafyse des documents de planification territori
réalisés ou en cours (PDC, PDF ...).

Elle passe aussi par les entretiens avec ceux tgigné présents a I'origine de la définition d
programmes.

2 — En complément des outils
habituels de renforcement des
capacités (formation,
expertise), I'outil « fonds de
développement local »,
délégué par la Région aux
collectivités partenaires
réunies en intercommunalité,
permet aux communes
d’exercer concrétement leur
maitrise d’ouvrage.

Les fonds de développement local ont-ils permisikse en pratique de savoir-faire et méthodes ac
par les acteurs locaux dans le cadre des disppod@iformation et d’accompagnement ? Ceci com
tenu du contexte extérieur (politique, capacité éess, capacités des techniciens, complexité
procédures) et en particulier des autres pratidassautres programmes ou bailleurs présents la za
Corollaire : Le volume des fonds de développemeril es adéquation avec la capacité d’absorpt
des communes (capacités de cofinancement, matlegtédispositifs de planification et de maitr
d’ouvrage) ?

Enrichissement « Qualité »:

Niveau 1. Comment les chois sont faits entre paitenaour décider du type de fonds ?

Niveau 2. Les criteres de Qualité du fonds (pour gujuelles conditions, pour quoi faire) sont-
suffisamment explicités au départ et/ou comment-Beéfinis « chemin faisant » ?

Niveau 3 Les régles de bonne gestion et les proesdsont-elles suffisamment explicites
accessibles dés le départ (et sinon comment leedl@st chemin faisant ? Dans quelle mesure €|
possible de les assouplir notamment ?

Niveau 4 Quels dispositifs ou outils pour suivre fnctionnement et les dysfonctionneme
(processus) ?

Niveau 5 : Quels dispositifs de suivi ?

Niveau 6 : Quels dispositifs de feed-back et

Niveau 1 : Comment on integre les « réalités » dmshoix futurs et les modalités procédurales ?

les
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3 — L’échelle intercommunale
est une échelle pertinente
pour la concertation,
I'échange de pratiques, et la
mutualisation de moyens
(ingénierie, plaidoyer...) entre
les acteurs du développement
territorial

Quelles sontles motivations des élus des teregoipartenaires vis-a-vis de la coopération

intercommunale (au-dela de I'accés aux fonds deldppement local) en termes par exemple d’'ag

a des partenariats et des réseaux extérieurs ?

Voir enrichissement question 1. Tous les partesaomt-ils bien sur la méme longueur d’ondes d
point de vue ? N'y a-t-il pas différentes maniedss penser I'intercommunalité ? On sait que
postulat de la pertinence de lintercommunalité epgmrfois question, surtout dans sa for

institutionnalisante. L'enrichissement porte icuplsur les divergences de conceptions mais auss
les facons dont les « retours », la « confrontati@vec le terrain fait évoluer la posture de lai&gg

(dans un sens ou un autre, en la renforcant oa emdlifiant) et éventuellement de ses partenaires

ces

e ce
e
me
i su

4 — Une politique communale
reconnue et de qualité
présuppose la mise en place
de mécanismes de
concertation entre élus et
populations. L'animateur de
territoire joue a ce titre un
réle de facilitateur dans le
dialogue élus-populations,
ainsi que d’accompagnateur
dans la mise en ceuvre des
projets.

4.1 - Les dispositifs de concertation mis en plaes le cadre des programmes ont-ils suscité :
« une meilleure prise en compte dans les actions corales des besoins prioritaires d
populations ? (niveau 1)

« une meilleure appropriation des politiques commemalar les populations bénéficiain
(implication dans la gestion des ouvrages, civifiswl, etc.) ? (Niveau 6)

4.2 - Les méthodologies d’animation participativeses en place dans le cadre des dispositifs
concertation permettent-elles I'expression desibeste 'ensemble des composantes des territair
des catégories de population (équité hommes-fenpies® des jeunes, etc.) ? (niveau 6 et 8)

4.3 - Quelles sont les conditions de pérennisaties mécanismes de concertation mis en plac
notamment de la fonction d’Animateur de territoifeagent de développement local (atod
contraintes, perception par les acteurs) ? NiveadufComment cela fonctionne ?) et 9 (quel
différences de perceptions)

Enrichissement : Est-ce que le mandat des aninsagsirsuffisamment précisé (niveau 2) et disq
(niveau 7) ? Comment leur travail est-il suivi ppeécié (niveaux 4 et 5) ?

es

uté

5 — La mise en place et
I'opérationnalisation de
programmes structurants
d’appui a la maitrise
d’ouvrage permet de poser les
bases techniques et
institutionnelles nécessaires a
la mise en ceuvre d’approches
sectorielles ciblées sur des
problématiques plus
spécifiques de chaque
territoire.

Le postulat peut-étre inversé :
les programmes sectoriels
peuvent apporter des bases ad
développement de
dynamiques institutionnelles
intercommunales. Les deux
facettes seront analysées.

Quelle est la cohérence entre les programmes stamts et les programmes sectoriels appuyés pl
Région Picardie sur les territoires de coopératmmcernés (en termes d’identification thématique
dispositifs, et de méthodes de mise en ceuvre) ?

ar la
de

Enrichissement : si la déclinaison de ce que I'tena en termes de « Qualité » de cette cohéfence

est sans doute difficile a poser a I'origine desgprmmes (niveau 2 voire 3 de la boucle) il s’avi
important de voir ici comment elle se construitifpipetit a travers les « retours » du terraindau 6
a 8) et peut-étre comment cela se traduit dansrétgies plus explicites (niveau 4). Par exem
comment fait-on pour assurer que l'outil cartogigph en permettant de disposer de donr
factuelles améliore plus sensiblement l'interpaiatet les choix décisionnels entre maires ou &u
de conseil municipal.

ere
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6 — La Région Picardie et ses
collectivités partenaires
recourent a des opérateurs
techniques professionnels
pour les appuyer dans la
conception et la mise en
ceuvre de leurs coopérations
décentralisées.

6.1 - Quelles lecons tirer de ces expériences dermiat collectivité - partenaire technique, emes
d'atouts et de contraintes spécifiques par rappod’autres modes d'intervention en coopéraf
décentralisée ?

6.2 - Comment renforcer les relations institutiofegkt techniques entre collectivités partenagas
articulation et complémentarité avec I'appui tecjuei fourni par les opérateurs sur les programm
Niveau 2 : on peut parler ici de la qualité dedktion partenariale et de la fagcon sont elle sdirde
ou est précisée, explicités. Dans ce cadre, qeetsesit les roles respectifs et les relations eesg

techniciens du Service des relations internatiendéela Région Picardie, les collectivités partesaj

et les opérateurs professionnels ? Niveau 6 a 8

Enrichissement : I'enrichissement porte surtousigi la fagon dont au-dela des relations formeli
partenariat est pensé et évolue. En lien avec otexte (niveau 10) a la fois politique et juridique

ion

es ?

)7

" pas de conflits ? ou des tensions régulées 7tale tonvergence et articulation ou des « passsrelpossibles ?
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7 - La coopération
décentralisée implique des
efforts politiques et financiers
de toutes les collectivités
territoriales impliquées. En
retour chaque partenaire
attend que se concrétisent des
opportunités bénéfiques pour
son territoire, ses entreprises
et ses habitants. La Picardie
et ses partenaires cherchent
donc a multiplier ces
opportunités deréciprocité
dans leurs coopérations a
mesure que celles-ci gagnent
en maturité.

Parmi les différentes pistes de réciprocité actnedint explorées ou explorables (en matiére
rayonnement international, de culture, de recherdeedéveloppement économique et d’animat
territoriale), lesquelles paraissent les plus pmds ?

Enrichissement généraux : Comme rappelé lors detdmion de cadrage, il est question ici
réciprocité en termes économiques mais aussi elst{importance des forums et autres activités
Société a société ...), politiques (vision et praggde gouvernance).

Enrichissement par la « qualité » : quels disgesite communication existent sur ces programn
permettant aux différents acteurs du territoireaRic(communes, associations, ONG, écoles...
pouvoir se positionner par rapport a la CD de la &&¢6 a 8). Quelles réalités, quelles contrain
pésent sur cette communication. (10)

de
ion
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8- En concertation avec ses
partenaires, la Région
Picardie met en place des
procédures qui visent une
utilisation sécurisée et
transparente des fonds
publics régionaux.

Dans quelle mesure les codes de financements @rdegdures mis en place pour l'utilisation @
fonds régionaux (FDL, FIAC, FAIL, etc.) garantissélatune gestion transparente des fonds tou
permettant un déroulement satisfaisant des opésafioancées sur le terrain ?

Enrichissement par la « qualité » : Ces regles sbes- suffisamment claires (niveau 2) et tradu
dans des procédures et des pratiques cohérentesifr8 et 4) et sont-elles suffisamment discu
(niveaux 6 a 8).
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