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l. Préambule

Pour éiudier la question de la formation profesgionnelle et des condi-
tions requises pour que cette formation soit assurde efficacement, il
importe de définir ce dont nous parlons, De nombreux adminigirateurs, et
d'lautres, ont tendance i parler de “formation”, alors que ce gqu'ils ont en
vue, clest 1'"éducation'. Dans de nembreux cas, bien entendu; les processus
ge ohevauchent et leg distinctions sont nécessairement floues. Pour cetie
raison, il est peut—-&tre utile de considérer les deux sujets comme un
"gontinu" avec une bande centrale d-intérét commun.

FORMATION/EDUCATION

Une distinction utile entre les deux pujets o été faite par le profes—
seur C. Hacrae, qui, il n'y a pas longterps, était le Principal du {ollége
de gestion d'Ashridger, un des plus éminents établissements 2 offrir une
formaticn et lesg instzllaticns de recherche correzpondantes en dehors des
universités du Royaume-Uni.

I) a présenté la différence comme suit 3
"L'éducation des administratours deit 8tre congue pour feire d'cux

des personnalités plus accomplies, des hommes & 1'esprit indépendant et
incisif, a 1'intégrité plus grande de l'intellect et du caractire.

L/ Les opinions exprimées per 1l'auteur sont entiZrement personneliés‘ elles ne
doivent en aucune fagon 8tre interprétées comme ooincidant avec les concep~
tions du National Ports Council (Royzume-Uni) dont il est le directeur pour

- le perfectionnement du personnel, sauf dans les cas ol des publications du
Council mont directement citées.
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"La formaticn des administrateurs doit les adapter & appliquer
leurs connaissences et leurs énergies de la manidre la plus compétente
et i1a prus productive",

Pour exprimer lesg choses simplement, 1'éducation, ce soni les connais—
stnces de base, la formation concernc cssentiellement la fonction.

2 i) Philogophie de la Formation

Comme dans les sutres milieux professionnels, quelgue réflexion fonda-
mentale el une certaine forme d¢ philosophie sont nécessaires pour établir
un cadre destiné & 1z pratique de la formation. Il y 2 plusieurs idées
fondamentales & considérer, dont les suivantes sont peut-8tre les plus im=
portantes.

Vous ne pouvez pas ehselgner si les gens ne veulsnt pas apprendre;

Apprendre n'exige par obligatoirement de nouvelleg connalssanées;

Apprendre est un processus actif pour tous les intéressés;

Le processus de formation doit 8tre utilisé pour aider les gens, mais

jamais comme un instrument 3 leur encentre.

En fait, une partie de la fonction de l'instrucicur est d'obtenir des gens
qu'ils comprennent qu'ils peuvent apprendre et par conséquent les inciter
b désirer apprendre. La formation réclame :

Une préparstion considérable et beaucoup de temps;

Un milieu convenable comprenant des conditions préalables 3 la formaticn
et des conditions sntérieures 3 la formation;

L'appul continu des cadres supérieurs de directicn, manifeste activement,

2 ii) Recommandations

Les corsidérations vprécédentes constituant un cadre, il est utile, du
peint de vue des conditions pratiques, de considérer la Tormation comme un
élément du domaine ginéral du personnel et ds la mein-d'oeuvre. D'autres
peints doivent &tre saiisfaisznts pour que la formation puisse présenter un
intérét durable. Ce sont :

Les rémmérations et les conditions de travail;

Les besoins futurs en matidre de persomnel (nombres et spécialités);
Les normeg 2t les méthodes Jde sélection;

Les poussées scciales et les réactions de l'organisation su milieu
externc.

2 iii) Définition des besoins

la formation implique qu'un changement est nécessaire dans les circons-—
tances du moment, ¢'est-d-dire qu'il ost sans objet de former pour la forma-
tion en soi : il faut une raison justifiant la formation, Cette considération,
de son cbté, implique 1'existence d'un probléme, sous une forme ou sous une autre.
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Pour cetic reison, une définition c¢lairs du problime et des changemenis néces—
snires st indispensable, & partir de cette définition, »me Jdécision doit &tre
prise sur la question de savoir si la formation ezt un moyen convenable pour
la mise en vigueur des changements nécessalres et, dans L'affirmative, sur les
conditions dans lesqguelles la formation sera inuégrée sux autres disciplines
qui pourront &tre nécessaires. La Tormation ntest quiune zoluiticn parmi beau-—
coup dlautres. Par exemple, er mati®rc de manutentiou des marchandises, la
néceasité de changer les méthodes peut fort bien impliguer une analyse des

ces éléments devront 8tre étroitement syuchronisés pour gue le nouveau systéme
soit efficace. Cette synchronisation diautres fechnigues et d= la formation
peut contrituer & l'intégraition de la "formation" au reste les acltivités de la
compagnia, par cppositior A la conception gui voudreit gquielle soit tenue pour
une activité “distincte!.

Ll'organigramme suivant pourrait servir 4 illustrer le processus 3
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3 i) Les conditions reguises

Aucun programme de formation nz peut gurvivre sans argent et nombre dtidées
en matigre formation sont purement et simplement étouffées du fait que l'orga-
nigation ne posséde aucun orgsnc gui permette gune las Tends soient dépenzés
pour la formation. Au lieu d'essayer de tourner 1'obataclc, nombreux sont
ceux qui abandomment purcment et gimplement sous prétexte que gi la compagnie
congidérait la gquestion gérieusement, e¢lle 1ui réserveral’ des crédits dans
son budget, au méme titre, par exempleque pour le personnel ou los matidres
premiéres. '

Le Haticnal Ports Council a reconmi liexistence de ce provleme et, dansg
ses recommandations préconisant me pelitigue de formedicn pour les ports
britanniques, ce sujei a été considéré en premier lisu. I1 peut €tre utile
de citer directement cette premidre recommandation :
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"L'ENTREPRIZE DOIT AVCIR UN BUDGHET DISTINCT T METTEMENT DEFINI POUR La FCAMATION

Dens la planifisation finarcierce de bovves les acsivides G40 Q'organisastion,
c'est une bonne méthode de gestion que d’affecter des crédity & cef postes de
dépenses bien déferminds : tant vour les rémmé=atione. tant pour lea frais
généraux ces bureaux, tant »our le commerciualisetion, atc.. Per cetis resom—
mandation, %out ce que novs voulons deve, . asb que Dorgenigation deili prandre
la décision ferme de pourveir A wa posde de dépensos povr iz Tormat_un et s

a) doit prendre une décision su sujet des crédite 1 ivi atiriuer, el

b} prendre une ddcision sur les crédits A véserver au débwi Az Mlexercica
financier qui coincideavec la pericac planification.

en mime temps
gelow les

De cette manidyre, il est possible de pleniiier la
que les autros zetivités Jde I'entreprise, plutdt gue in
circonstances, Liavantage que l'entreprise vetirs d= s e cltest qu'il
concentre liattention sur leg dépenzes de formation o inclte Y améliorer les
moyens de foruwation chagque feis que log dépovses corcosponaanies peuvent Sdre
Jugeeb justifiées. I1 eot dgalement pussible de yﬂegdre wie dfcision suxr
1'ordre d'urgence et de déterminer la meillewre otiZicction possible des fonds
disponibles. Comme dans le cas de voutes ler auiras actiriiés & une Srgeniga--
tion, il importe que la Formation soit "centrés sar les 2$8rdlicd s cu orieniée

vers le '"rendemant des dépznses’, et 11 faut en Talre tns giestios de principe,
La formation n'est pas une vague actavité d'ordre scslaly zv contrair:, elle
deit contribuer au rendement ct. par 20nsegquent, & l= Nizits de E'Dﬂganln
sation. {n ne peut réaliser cette orientaticu gue Jdon: mesurs ot lion
cormalt ce quu la formation collve effeciivement o Liorgamasation’,

r—

3ii) A mon sens {et je scrole gue tous Leg upeclalisves 6o La Torpation serons
d'accord avec moi ), la responsabilité de la furmetion Goit ze 3ltuer au nivesy
du Congell d'adrinisziration, si l'on =nts1d gu'elile soit congiderie séricuse-
ment comme un moyen de metire en valeur los resscurceos numalines d'une orgeniga-
tion. Dans ce cas égalemert, la deuxacme wrecommondaticn dv dudional Poris
Council mérite nans doute d'&@ire citée -

POUR OETENIR QUZ LTORGANTSATION D& LA FORMATION SOIT PLACET AU Rl QD' LUT EgT
DU DANS L'ORDRE D'URGRICE, IL IMPORTE CULLIE INCOMRE DHINKCTOEET IR DD MANTEDS
CONTINUE A UN MEMBRD DES LCHELCOKS LIS PLUS EISVES °0F L. DIRECTTON, c'estwéﬁiire
AU NIVEAU DU CONSEIL D'ADMINISTRATICN,

Pour gue le conirdle scit sulffisant, 11 faut qve la rexponsatriiie de la
formation se situe aux échelons supérieure. Selon 1'importance de 1'entreprise,
elle incombers normalement au dirscteur ocu & son adjoint. ‘Jae grande partis
des activités quotidiennes courantes dépendront d'zutres fonciicnnaives, et
si ila compagnie a engagé un spicialiste de lo formation, i3} ¥ participera
étroitement, meis, en derriire analysc, la responscbilité de la Sormatvion deis
ge situer au nivegu de la diiection e aux échelous lesg nlus élesés. IL imporve
qu'il soit recomnu mque la politicue de formation el son ewfauvion relsvent des
cadres supérieurs.
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Le suoo®s durable d‘un programme quelcongue de formation e} Ae perfection~

P R

nement est subordonné aovant itoute chose 3 1'intérSt et aux disvositions d'esprit
du Directeur, Clest & lul gquiincombe l'examen constanl des cbjectifs de 1l'en—
treprise et la mise en ploro der mor~+. pratiques permettant de les atiteindre.
Il doit eréer un esprit authentique de participation ches les administrateurs

et 8tre prét & accveillir leurs idéss constructives. I[1 doit se concentrer sur
les réalisations et &tre disposd & déléguer des renponsabilités et & encourager
la pensée iandépendante’,

3 iii) Il importe gue la formation soit considérée comme un élément de ce que
1lion pourrait présenier au mieux comme étant la fonciion des ressources humaines,
Il en a 646 question Aéja dans la présente note, mais le point mérite d'8ire
répété en raison de son importance fondamentale. La formation, souvent, est
utilisée comme une panacée pour atténuer lem symptimes qui apvaraissent quand
les autres Sléments dua aysidme global d'emplei sont négligés. S8i la formation
est mal mtilisée, elle sera dénigrée et elle pourra méme comprometire la pro-—
dnwotion. Dans la périe de vecommandations du National Ports Council sur la
politique de formetion, les passages suivaule font apraraitre guelgnes-ames em
moins des relationg qui appellent l'attention.

ML'ENTREPRTOW TOIT METTRE SUR PIED UN SYSTEME DE PLANIFICATION T PERSONNEL,
COMPRENANT LE PERIMSCLLIONNHMENT DE LA GESTION. CE SYSTEME DOIT SE FONDER SUR
LES PLANS A LONG TERME DE I'INITREPRISE. O SYSTEME IMPLIQUERA LA NEJESSITE
DE POURVOIR :

i) A L'APPRECTATION DES ErEMENTS DU PERSONNEL (TOUS LES EMPLOYES), LIEE
AUX OBJECTIFS PAR DEPARTEMENT ET PAR TNDIVIIU, CZ QUI LMPLIGQUE i

ii) LA TENUE D'UN WICHIER SUFFISANT POUR LE PERSCNNEL IT LA FORMATION.

A PARTIR DE CES DEAUTS, L'FNTREPKISE PEUT DETERMINER LES PESOINS INDIVIDUELS
EN MATIERE DE FORMATICH, PRYIDRY UNYE PECISION SUR LA MUTLLEUR® FORMATION A
OFFRIR ET PREDRE LES MESUILS RIQUISE., PCOR APPRECIER CriTIQUEVEHT L'EFFICA~
CITE DE CETTYE IPCRMATION.

Pour tout programme, i1 Faudra prondre en considératicn au moins les points
suivants :

a) La répartition par Zge du personnel du monani, compie tenu spé—
cialement dec dates do miss & la wziraito;

b) Une estimation des besoins da l'organisation en foaction d'un
élargissemsnt ou d'uoe conbraction 4dventuels et des changements
prévus dons les corps de métier ou dang les méthodes de travails

o) Une éiude des fonctions actuellement confides avx employés et
une estimation des déperdiiions dues aux politigues intérieures
ou aux conditions économiques exiérieures ou 4 des nmodifications
dans la forme ou l'objet des fonctions;
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d) Une appréciation régulidre {c'est=-i~dire une fois par an au
moins) de la part de tous les adminiszirateurs, dont 1z direction
des cadres de surveillance, pour itous leurs suberdomnnés immé-~
diats, avec une comparaicgon de leurs résultats du moment et des
conditiong requises actuslles et futures do chacune des founctions
particuligres. Ce systéme permet & la direction de connaltre les
roints forte et les points faibles dans le fonctionnement de 1'orga-
nisation. A ce gtade, il importe aussi de définir un moyen de
mesurer le rendement. B5i leg objectifs de toute llorganisaiicon
sent précisés neitement, il est possible de déterminer plus faci-
lement la contribution des départements, puis des individus. I1
est possible, par ce moyeu, de spécifier des moyens objectifs de
mgsurer le rendement. In cutre, les individus peuveni juger par
eux—mémes des conditions, bonnes ou mauvaises, dans lesquelles
ils s'acquittent de leurs fonctiong'.

Ce systéme est utile épalement pour définir un des moyens permetiant de
déduire les hesoins de l'organisation en matidtre de formation.
3 iv) Cette mention de 1'appréciation des 3lémeniz du personnel est importante,
du fait qu'un dossier des progrés réalisés par lec individus présente de 1'intérét
pour l'organisaticn aussi bien que pour les individus. I1 y a de nombreux systame-
pour la tenue des dossiers, dont la valeur est variable; ce¢ sont les conditions
particuligres de 1l'organisation qui détermineront dang wne large mesure le moddle
& adopter. A mon avie, cependant, il y a quatre points indispensables & consi-
dérer, A savoir

a) Objectivité : Les appréciations doivent se fonder sur des objectifs
gpécifids ot mesurables (si possible), plutdt que sur
un jugement de personnalité;

b) Justice : Il faut gque ceux gul formulent lcs appréciations s'ef-
forcent d'éliminer les préjugés en faisant appel & la
participation d'un tiers et en pourveyant & un systéme
de recourss;

¢) Accessibilité : A mon sens (encore que je n'ignore pas que jlaurai de
nombreux contradicteurs), il ne faut pas qgue les dossiers
goient gecrets}) tout systeéme doit se fonder sur le prine-
cipe que l'individu a le dreit de savoir quelle est sa
gituation et doit pouvoir prendre toute disposition
appropriée;

d4) Exécution : Si un ystéme existe, il faut faire en sorte qu'il fonce
tionne et qu'il serve au perfectiomnement du personnei,
dans 1'intérét de la suite des carrigres individuelles,

3 v) L'appréciation critigue de la formetion souldve de multiples probldmes,
en raiscon surtout du fait gu'il est insclite d'avoir un "contrdle" qui indigque-
rait ce qui serait arrivé s'il n'y aveit pas eu de fermation., Cette apprécia-
tion est importante, toutefois, parce que la formation est un luxe gqui colite
cher, si l'on y a recours sans se soucier des 'dividendes', De méme, il est
poseible qulune certaine dose de formation n'ait aucun effet 3 court terme, et,
dans certains cas, la formation n'est pas autre choge qu'un éiément gqui contri-
bue aux transfermations qui se produisent.
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Pour apprécier 1'intérét de la formation, un élément importani est la
définition préalable des objectifs de la formation, sous une forme mesurable,
ce qui signife fréquemment, du point de vue du comport ment : "Que doivent
faire les stagiaires?" Avec un brin de réflexion, cette question est, d'une
manidre surprenante, plus efficace qu'elle n'en a l'air & premiére vue. En
cutre, elle a pour effet d'éliminer un certain nombre de sysitémes baclés que
des dilettantes enthousisrstes proposent souvent comme programmes de formation ¢

Ci-aprés quelques nolions qui pourraient &tre prises en consgidération
pour des appréciations pratiques @

Pour lz communication de renscignements : un cssai pourrait 8tre & propos.

Pour la formation aux spécialités : une comparaison entre des démonstra-—
tions d'aptitude avant et apréz la formation pourrait fournir une mesure
efficace.

Pour la formation & la gestion 3 exécution d'ua travail ou d'un projet
nouvead aves les éléments acquis pendant le stage.

Pour la formation au comportement : une forme d'enquéte sur les opinions
avant et apreés la formation pourrait fournir un résultat mesurable.

Un directeur d'entreprise qui envisagerait une activiié de formation d'un

genre quelconglie pourrait utilement se poser les questions suivantes
1) Quels sont les objectifs précis de la formation?

2) Quels sont les changements chez 1'individu que la formation, d'aprés
sa coneepticn, doit provoguer?

3) Commert les chengements profi‘eront-ils 3 l'orgeiisation, & long terme
ou & court terme?

4) Quelles sont lcs insuffigances en metidre d'organisation qui apparaitront
g'il n'y 2 pas de formation?

5) Quelle preuve aves-vous qué la formation ze traduira par un perfections
nement chez 1'individu et permettra d'atteindre les résulitats que vous
prévoyez?

6) De gquelle preuve dispossz-~vous pour penser gue les résultats de la forma—
tioh feront plus que compenser les dépenses engagées pour la fermation?

les preuves sont de deux cavégories : questions d'opinion, gui doivent &ire
abordées avec réserves, et changements bien déterminés, qui impliquent la mesure
des éléments en couse avant et aprés.

Les reponses ne sont peut~8tre poc foeiles, mais 1o diegcipline permettra au
moing de concentrer 1'attenticn sur les "dividendes' qui peuvent €ire espérés.
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4. La situation du stage de formation

Jusqu'ici, & propoc de la form tion, on a évité cans la présente note
l'expression "gtage de formation” en tant que telle. Souvent cette expression
est considérée comme étant un zynonyme d'une activité de formation quelconque,
ce qui est une erreur. Le fait cst que les=V1. . de formation ne correspondent
qu'd un tout petit secteur dans le domaine global de la formation. Dlautres
méthodes de formation douivent 8tre prises en considération :

Tustruction directe des subcordonnés parlours supéricurs;

Utilisation des projets, clegt-d-dire placer un "stagiaire" dans les
conditicns d'un travail domné qui le contraignent & faire la démonstraw—
tion de seg aptitudes;

Détachements ou mutations entre départements ou méme entre organisations;g

Discussions en groupe au sujet des fonctiong.

L'intérét esgentiel des stages réside dans les économics qutils permettent,
en efforts et argent, du fait qu'ils groupent des éléments dont les besoins sont
commns en matidre de formetion. Bien gqu'ayant leurs limites, 1'échange entre
les individus des connhzissances acquises par expérience ot le systéme du groupe
permettant aux individus 1'74r. scumis ensemble 2 une entreprise de formation
ont des mérites cortains. Comme véhicule destiné 3 inculquer des connalssances
et & agir sur les mentzlités, lo systéme des stages peut se révéler trés utile,
mais si l'on considére que le temps consacré 4 un stage est extr@mement court
par rapport & la durée normsle d'une carridre, on saisira peut-8tre gu'il n'est
pas raisonnable 4'attendre d'un stage ou d'un autre des transformaticns radicales.

Se La néceggisé d'un "Centre de formation™

Les centres de formation cofitent trds cher, mais les centres attachés &
des départemeits particuliesrs cofitent encore plus cher. Il n'est pas guestion
de prétendre gque ces centres ne sont pas nécessaires, mais 11 y aurait lien
A'étudier attentivement les autres solutions possibles., Sauf s'il y e des
begoing & long terme ou si les autres solutions sont encore plus ooﬁteuseq,je
recommanderais que nul ne succombe 3 la tenitation de l'institution de prestige.
Si jo m'avance ainsi; c'est que j'ai eu la responsabilité de deux de ces centres,
appartennnt chocur 3 wie industric particuiilry, su Royaume-Uni. Trop souvent
l'existence d'un centre de formation a pour effet d'influer sur le choix de la
formation, précisément “parce gqu'il exigte", Pour jusiifier les dépenses du
centre, on aurs fendance & organiser des stages alors que d'autres méthodes de
formation pourraisnt €ire plus efficaces. Les stages centralisés sont utiles
pour souder entre eux les éléments d'une organisation décentralisée, meis,
également, aberder des probiémes particuliers, régionaux et sectoriels, en des
lieux éloignés, c'est donner lL'iuwpression gue ces stagesuntosn?t rien i faire avec
1'existence véritable, sclon ceux gui sont intéressés.

Nous revenong maintenant & laz définition de ce que nous atiendons de la
formation 3 l'optique régionale est plus souple et plus adaptable aux conditions
locales. Flle serz probablement meins onhéreuse, parce gu'elle peut faire appel
zu personnel et aux services disponibles sur place et qu'lelle impligue la parti-
cipation de la "base', Il semblerait raisonnable, par exemple, d'avoir un centre
régional pour la formation aux dicciplines de la gestion, @ iz un centre régional
n'est nullement nécessaire pour la formation des conducteurs de camions ocu de
chariots €lévateurs.
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£. Quelle cst 1l'assistance possidle?

On doit se féliciter gue l'industrie portuaire soit une activité qui re
commait ni froentidres ni secrets. Nombreuses sont les ingtitutions qui sont
disposées & aider ceux qui désirent se perfecticnner. In tout premier lieu,
je dois menticnner les organisations internationales telles cue 1'0IT et la
CNUCLD. Fn raison de leur carzctére international, ces organisaticns sont en
mesure de faire appel 3 1'appui des meilleurcs conceptions ayant trait 2
1'industrie et aussi de financer la formation. [fécesgairement, 1l'accent doit
8tre mis sur la formaticn de ceux qui sont appelés & influencer ou & former
dtautres éléments — et & juste raison. T.'Organisation des Nations Unies coffre
des bourses et, au Royaume-Uni, nous nous efforgons d'obienir que lcs bénéfi-
ciaires de ces bourses ne déambulent pas autour des perts comme des touristes,
mais au contraire prennent contact avec ceux gui gont les mieux placés pour les
aider (dans les petits poris habituellement ) et participent aux gtages de forma—
tion aux technigues porituzires qui sont offerts aux adminisirateurs du mBme
niveau en Grande~Bretagne.

J'estime qu'un des moyenz par lesguels nous pourrions, on Grande-Bretagne,
aider dans les meilleures conditions possibles nog collégues des ports africains
serait d'assurer la formation efficace d'instructeurs des ports (il n'est pas
question de professeurs), des instructeurs authentiques qui auront analysé les
aptitudes nég .-~ ip.n & llexdcution efficace des (pdlr-tiing de manutention deg
marchandisecs pour ensuite dispenser unc formation destinées 3 améliorer ces
aptitudes, étant écartée la multitude des choses hors deo propos enseignées
uniquement parce que le “'professeur’ dispose de connalsgances sélcetives!
concernant certains secteurs des activités poriuaires.

Fn dehors des institutions des Nations Unies, la plupart des spécialistes
de la formation affectés aux ports européens sont associés 1 une organisation
non officielle, qui fait en sorte gue les demandes d'assistance relatives 4 la
formation goient transmises au pays le mieux quslifié »our la suite 4 donner.

Sans vouloir insister exagérément sur le rdle du Rorume-Uni, je pense
qu'il ne serait pas hors de propos de mentionner que 1'Insititut de science et
de technologie de 1'Université du pays de Galles, qui a détaché un directeur
des études au récent stage de gestion des ports de la CNUCED; a créé un Centre
mondial des transports pour les pays en voie de dévcloppement. Au National
Portg Council du Royaume~Uni, il y a un personnel professiomnel parfaitement
compétent dans tous les agpects de la gestion des ports ¢t le Council est le
foyer vers lequel affluent les demandes de renseignements émanant de nombreux
pays d'outre-mer.

Je me permetftrals cependant de formuler une unigue revendication : trop
souvent, nous recevons des renseignemenis inguffisants sur lesquels le pro=
gramme de formation doit se fonder, insuffisants particulidrement en ce gui
concerne les details de 1l'expérience des stagicires et aussi leurs besoins en
matidre de formation. Si vous acceptem de vous séparcr d'un employé pendant
trois mois, il vaut la peine, j'er sui: sfr, que vous preniez en considération
cette nécessité de commnigquer des renesignemente euffisunts.





