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uction

Compte tfcnu de la deterioration de la situation socio-e*conomique, les

'Afriqu.

dEveloptement de la formation, planif ication de J.'emploi et w««w«, -
!•utilisation. En vue de solidement Jeter les bases de 1 ■ Elaboration de strategies
^ZL^l l d'ti de Lagos 1. Programmegurant dan

d1action des Nations Unies, lors de ses reunions

de l.'Ve - -^r II dTl'^ilisation des ressources ^"" * *a°^ ££g£
mesures dont les plus pertinentes tendaient a un attachement aux objeotifs

suxvants :

i, Formulation et application de politiques en matiere de resources

humaines;

ii. Examen, remise en service ou creation a tous les niveaux de »^^^»«
institutionnels pour une gestion efficace du domaine de la planificatxon
des ressources humaines, du perfectionnement du personnel, de la

planification de l'emploi et du contr61e de 1-utilisation;

Lii) Analyse sectorielle systematigue et conception pour execution de
programmes adapt*, pou, en valeur des ressources huma.nes

n^cessaires pour

iv) Formation et placement de personnel afin de gerer^ l-__-lt»ati«» «="ique.

-.■"'■'.
la formation et de la planificat:

V) Nouvel exarnen de la nature g-VV**j-'J^SrXfZJS^^
humaines; et elaboration d'indicateurs propres a assurer

une observation continue des rEsultats et une intervention rapide en

cas <3e dEfaillance.

Dans 1- elaboration de la .tratfeie pour

un certain nombre de propositions de pro jet en vue de mettre au P"£ les mOy*^
institutionnels et de former le personnel necessaire pour la fanlf^"^
ressources humaines, le d^veloppement de la formation, la gest.on du^ »roM de
1-emploi et la planification de 1'emploi, 1-orimtation en gdn^al et la
^orientation de 1-enseignement de type scolaire et non scolaxre en vue d un
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developpement integre. Aux fins de la formation et du perfectionnement du
personnel, les projets ont 4t4 fusionnes en un seul : Develownentofinstitutional

ramme Co-ordination in Human

institutionnels pour une harmonisation efficace des politiques et une coordination
^udicieuse des programmes dans la planification, la mise en valeur et 1'utilisation
des ressources humaines). La deuxieme reunion de la Conference a permis de
recommander de perfectionner les indicateurs dans 1'ensemble des programmes
permettant d'am^liorer la qualite" des ressources humaines en vue d'une surveillance
et d une observation permanentes ainsi que d'une intervention rapide en cas d«
defaillance.

■ ' ■ ' . *

En ce qui concerne le volet de*veloppement de la formation, les domaines
a examiner ont 4t4 ddfinis comme etant les suivants : politiques de la formation;
mecanismes institutionnels pour la gestion des programmes de deVeloppement de

la formation; harmonisation des politiques et coordination des programmes;
Stablissement de rapports et hierarchie dans le controle entre l'organisme/le
mmistSre responsable de la formation, son organe central et les services
ministeriels, ses comite*s consultatifs et ses etablissements de formation; besoins

en matiere de donnees et d'informations pour la formation, besoins en mati^e
de personnel et besoins financiers. A ces aspects on pourrait ajouter la nature
1 objet et 1'^tendue des activity de developpement de la formation, c'est-a-
dire dans les zones urbaines par rapport aux zones rurales, les centres d'activite"

l'objet aes programmes, leur port^e, et la synchronisation ne*cessaire entre "eux
et les etablissements de formation. Les efforts en la matiere devaient s'inscrire
dans le cadre d'une strat^gie africaine pour la mise en valeur des ressources
humaines amsi que 1 'e*panouissement de l'individu.

Au cours de 1'execution du projet, des problemes conceptuels non r^solus
ont surgi quant aux rapports entre 1■epanouissement de l'individu et la mise

en valeur des ressources humaines, a ce qui constituait les ressources humaines
et au fait de savoir si ces ressources ne faisaient pas 1'objet de la formation

et du perfectionnement du personnel. D'autres questions avaient trait aux
programmes devant servir a la formation, a la preservation des ressources de

la deterioration, ainsi qu'a 1'emplacement et a la structure organisationnelle
des services de deVeloppement de la formation et des organes consultatifs
ne-cessaires. II y avait aussi la procedure du recrutement et de la repartition
du personnel : a savoir s'il fallait le centraliser ou le decentralises Quoi
qu'il en soit, la question reste de savoir a qui le personnel charge" de la
formation rend compte. Dans le present rapport, un cadre conceptuel sera avance1
a cet egard pour examen.

Compte tenu des questions susmentionne"es qui ont obscurci l'unite" d'objectif

n^cessaire dans la reformulation des programmes requis et dans la reorientation
de la fonction de perfectionnement du personnel, on.tentera dans le present rapport
de : i) Jeter une lumiere nouvelle sur la nature et . 1'e*tendue des ressources



E/ECA/PAMM/HRP/TC/S8/5

Page 3

humaines, les relations entre 1 'e"panouiss«raent de 1'homme et la mise en valeur

des ressources humaines, en de"finissant ce faisant l'objet et 1'importance du

developpement de la formation? ii) faciliter un examen des programmes qui ont

4t4 utilises dans 1'analyse et 1'identification, la mise en valeur et

1'utilisation, ainsi que la preservation des ressources humaines de la

deterioration. Ainsi seront indique"es la nature et l'ampleur de la ta"che en

matiere de developpement de la formation.

Lors de l'examen de la situation du d^veloppement de la formation, un certain

nombre de changements ayant eu lieu seront mis en Evidence, des enseignements

seront tires de 1'experience et les mesures ne'cessaires en matiere de formation,

les arrangements en matiere d1organisation et de dotation en personnel, les

probiernes de communication, d'etablissement de rapports et de hie*rarchie entre

lfefl diverses unites s'occupant de la gestion, de 1'administration et de 1'execution

des%programmes de formation seront indiques; les arrangements en matiere de

finahcement et les programmes seront e'galement examines, pour aborder enfin la

deiivrance de certificats et diplomes ainsi que 1'homologation et la reconnaissance

des qualifications. Dans chacun de ces secteurs, les efforts faits et les

experiences vecues seront indiques si possible pour degager un cadre conceptuel

en vue ' de constituer un corps grandissant de connaissances sur le developpement

de la formation. ■'.-'.] . -.. ■

II. Mature, obiet et etendue des ressources humaines

L'analyse pour determiner la nature, l'objet et 1'etendue des ressources

humaines et partant 1'objet et la portee du developpement de la formation, doit

e"tre precedee par une distinction a etablir entre la notion d'epanouissement

de l'individu et celle de mise en valeur des ressources humaines. Cette

distinction permettra de cerner davantage les diverses conceptions, activites

et experiences ne'cessaires dans la formation pour 1'e"panouissement de l'individu

et la mise en valeur des ressources humaines.

L'epanouissement de I1homme signifie 1'epanouissement des individus en tant

qu(entite sociale. II est centre sur le bien-etre psychologique, physique et

materiel conjugue" a l'equilibre sur le plan emotionnel, a la stability sociale

et a la maturity. D*ou le souci des preoccupations materielles et de la protection

des droits de 1'homme ainsi que du respect de la dignite humaine. Pour accroftre

l'autonomie de l'individu dans 1'environnement exterieur, l'apanouiseement de

l'fitre humain tend & promouvoir sa capacity a participer directement a la prise

des decisions affectant sa vie et a faire en sorte qu'il ne se retrouve pas dans

des situations ou tout est fait et decide pour lui. L' epanouissement de 1' e"tre

humain porte de ce fait sur la realisation de la liberte, de la justice sociale,

de la cohesion et de 1' integration sociales ainsi que du bien-etre; et ce tout

en veillant k un exercice total du droit a la vie, et a la jouissance des autres

droits, de raeme qu'a la protection de la dignite de facon que ni l'individu ni

l*Btat ne puissent violer ces droits ou les soustraire. Aussi le droit de vivre

en paix sans crainte ni sentiment de culpability, de honte et de disgrace est-

il au centre de . l'epanouissement de 1'homme• • Peirti--e"tre est-ce la la base de

Involution recente de la sensibility et de la formation en matiere de relations

humaines, de l'enseignement de la morale, de la discipline et du respect de sol

et d'autrui, etc.
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^ Par contraste, la mise en valeur des ressources humaines signifie

I'outils et implique la possession par les Stres humains
Permett*nt de les valoriser et qui sont ainsi cruciales

par 1 individu pour se d^fendre et dans les activity productrices de recettes.
A cat egard, qui dit mise en valeur des ressources humaines dit intensification
de 1 epanouissement de 1*Individu et du deVeloppement national, par 1 ■ intermediate
de la mise en valeur de ces ressources, de la satisfaction des besoins essentiels,
de la production de ressources materielles et financieres a la fois.

obuectxfs et accroft egalement son efficacite* aans la
mobilisation d'autres ressources : cas de la production, des transactions
commerciales, de la prestation de services et de la conception et de i'execution
de programmes tendant a amSliorer la quality des ressources humaines et en
definitive a assurer l'e"panouissement des individus.

C'est ainsi que si 1'^panouissement de I1 individu peut etre conside're' domme

d'instruments". Les deux aspects renforcent le "capital" que constitue I'honme
et sa dimension sociale et e"conomique. Amener les gens a contribuer a ces fins
et par consequent accroitre leur r6le dans le deVeloppement economique releve :
i) de la maturation et de la croissance des ressources inn^es; ii) de 1•experience
acquise grSce a toute une gamme de circonstances e\3ifiantes dans la paix et la
lutte pour la survie; iii) du deVeloppenient de la formation; iv) de 1'action
politique et sociale favorable et de l'appui des decisions de politique g^n^rale
et des legislations; et v) du fait de tirer avantage du bien-Stre physique et
mental, de la paix et de la justice qui regnent pour 1'application judicieuse
~tu h.rawai 1 - T.a mi»-*-*■« «,. i j „* - _., . . .

.'attention de ces objectifs.

La croissance physique, mentale et intellectuelle releve d'une fonction

_'exposition a toute une gamme de situations,
permettant, corame les Japonnais, les Allemands, les Cor^ens et les Tafwanais

i!!^?nt falt' ?? transformer ^s faits deVastateurs en possibilit^s de ddcollage

th^oriques et pratiques d'enseignement-apprentissage
tenant compte : i) d'^carts et d'objectifs bien d^finis pour l'e*quilibre tant
des individus que des centres d'activite1 socio-economique; et ii) de politiques
et de legislations approprie"es avec des mesures d'accompagnement. L'instabilite
continue et la famine et des de"pendances de toutes sortes ont e*te* des obstacles
dans ces domaines.

Compte tenu des relations contextuelles ainsi de*finies, les facteurs suivants
peuvent €tre identifies : i) nature, objet et etendue des ressources humaines;
ii) cadre necessaire pour 1'analyse, 1'identification, lfutilisation, la
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preservation dea ressources humaines de la deterioration; iii) toute une gamme

de programmes afin de donner 1-occasion d'utiliser, de preserver et de proteger
ces ressources contre les abus par l'individu, 1'Etat ou l'entreprise (voir tableau

annexe au present document).

d'imposer une vue unique et comprendre qu1.
de l'homme lorsqu'il est place dans des situations differentes. Axnsx il sera
constate qu'il y a eu des moments dans Involution de la situation en ce qui

concerne I'epanouissenant de l'individu et le developpement national ou 1'homme
a eu a regarder autour de lui; et lorsqu'il ne pouvait disposer de ressources

exterieures, il a du procdder a une introspection pour voir ce qui est en lui
et qu'il ppurrait utiliser pour orienter le monde environnant en vue de sa propre

d'autant qu'elle est

dans le monde•

Jete sur une lie sans rien d'autre que des ressources naturelles autour

de lui, Robinson Crusoe s'est trouve dans la situation actuelle de l'Afnque,
dans 1'inquietude face a sa protection et a sa survie. II a du chercher tout
autour de lui - comme l'Afrique doit le faire maintenant - et constater qu il
n'y avait rien ni personne sur qui compter, a part lui-meme, pour assurer sa

protection et sa survie capitales. Les ressources primordiales qui tendent A
assurer la fonction essentielle de survie et de protection tendent uniquement
au bien-etre physique, emotionnel et mental 1/. Grace a ces ressources, Robinson

de viande et il a cultive la terre pour produire de la nourriture afin de

satisfaire le besoin essentiel d!alimentation et d'aisance. II y a peut-Stre
eu des occasions ou il a 4t4 confronte a des intemPeries et a d'autres adversites.
En utilisant les memes ressources, il a pu construire des abns, s'enfuir,, se

dresser face a l'ennemi. A present qu'ils sont equiPes de ressources physiques,

qu'ils sont des patriotes fervents et disciplines, les hommes livrent la guerre

a l'adversite en batissant des armees et se protegent contre les intempenes

en construisant des abris.

II existe toujours des Robinson Crusoe et des £les hostiles, l'Afrique etant
une lie abandonnee et les Africains des Robinson Crusoe : en consequence les
ressources essentielles pour realiser le redressement economique et le

developpement ne doivent pas etre meconnues. Biles sont utilisees dans les
activites a forte intensite de travail, dans 1'exploitation de mineraux precieux,
dans 1'athietisme et les sports pour produire des recettes pour certains et pour

creer des loisirs pour d'autres? elles sont egalement utilisees pour assurer

la securite des individus et de l'Etat.

1/ Bien qu'il y ait en Afrique la famine, la chdmage et des guerres civiles.
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Par ailleurs, il y a des moments oil d'autres ressources s'averent mScessaires
en plus des ressources tendant au bien-Stre physique, emotionnel et mental. Ce
sont les periodes de crise economique qui se manifestent comme actuellement sous
la forme de penuries alimentaires et de famines, de penuries de ressources
financieres et mat^rielles alourdissant 1'endettement et aggravant les deficits
de la balance des paiements, de sous-utilisation des capacity industrielles
et de declin de la productivity qui s'ensuit, de penuries de biens et du recours
a 1 importation qui en requite, de baisse et de fluctuation des prix des produits
de base, de sorties de devises et de la necessity concomitante de se tourner
vers l'ext<5rieur pour la survie. Dans ces situations marquees par le de*clin
economique et 1-hostility de 1'environnement, nombre de personnes et de nations

en arrivent a re*aliser 1 Epanouissement souhaite* et partant la prosperite" escomptee
pour la nation. Le secret du redressement miraculeux de ces nations victime*
de la guerre et du delabrement de leur e*conomie reside uniquement dans le fait
de ne compter que sur le bien-Stre physique et mental judicieusement utilise

abeur comme c'est le cas des Japonnais, des Allemands, des

comme ce

1'Australie - ces pays ont produit, grtce a leur travail, des ressources
fmancieres et mat^rielles suffisantes pour les mettre sur la voie du redressement
socio-economique grace a leur travail.

de la rv*»w«|«i « optimisation ae 1 ■ import-export et de la consommation, les
manipulations en matiere de fixation de prix et de taux de change, l'Afrique
doit se tourner vers elle-mgme et utiliser les ressources qu'elle recele en
abondance - celles tendant au bien-etre physique, embtionnel et mental, au dur
labeur et a la satisfaction instinctive des besoins essentiels ainsi qu'a la
motivation pour realiser qui se retrouvent chez ces populations en augmentation,
C'est pourquoi la tendance au labeur, la satisfaction des besoins essentiels
et la motivation pour re*aliser ne doivent pas §tre sous-estime*es en tant que

ressources cruciales des populations. Mais l'environnement socio-economique

eat complique- et n^cessite d'autres ressources que les trois types de ressources
de"ja mentionne"s. Etant donne* que la tache est difficile et que les jeux de
strate*gie e"conomique sont complexes, tout en <£tant n^cessaires, le bien-Stre
physique, ^motionnel et mental, la tendance au labeur ou la satisfaction
instinctive des besoins essentiels et la motivation pour realiser ne sauraient
suffire. II faut en outre que l'Afrique dispose de connaissances, de competences
et du fonds technologique susceptibles de lui permettre de n^gocier avantageusement
et de comprendre la politique d'optimisation de 11 import-export et de la
consommation, les manipulations pour la fixation des prix des produits de base

et des taux de change, car la dependance continue a l'e*gard des autres emp^che

le developpement des connaissances, des competences et du fonds technologique
locaux.

Les appels touchants et les references au caractere de"sastreux de la
"trage"die" ou du "sort" des populations en Afrique ou les "exigences" d'ordre
politique et les jeux politiques n'ont presque servi a rien. Dans I1enumeration,

la liste des superlatifs e*voquant I1 emotion serait epuisde; cependant l'Afrique
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reste perdante, que ce soit dans les n^gociations commerciales, les n^gociations
sur la dette ou concernarit les subventions. L'Afrique a une image de mendiant,

la dignity africaine est compromise etant donne que le syndrome de la dependance
se renforce, les centres d1 activite" socio-^conomique abandonnant les travaux

d'aspect physique et a intensity de travail en faveur d'activites faisant appel
aux connaissances a la technologie et a 1'intellect. Ainsi, le besom de
connaissances, de competences et d'un fonds technologique se passe de
commentaires : car ceux qui donnent le ton aujourd'hui sont ceux qui detiennent

la base technologique. L'Afrique reste perdante.

Meme si les ressources susmentionne'es sont disponibles et reconnues comme

ccmpiementaires et indissolublement lie*es entre elles, il faut les combiner et
les utiliser selon un bon dosage; sinon la maladresse se r^v^lerait tres cofiteuse.
II falit coordonner tout cela, outre que la quantity, I1intensity et le moment
doivent Stre bien choisis. L'exp^rience de l'observation de cas d'activite indique
a present que les individus ne travaillent ni n'apprennent par les connaissances,

les competences et le fonds technologique uniquement, ils utilisent egalement

leur fonds e*motionnel et leur physique dans la manipulation des outils, et en
e-quipe ils chantent pour tirer de la satisfaction de leur travail. De cette
maniere les travailleurs utilisant les connaissances, les competences et le fonds
technologique ont besoin du caractere physique tout autant que les travailleurs

faisant appel a I1aspect emotionnel et aux sentiments. Un dosage approprie et
une bonne coordination de ces facteurs relevent de la cinquieme se^ie de ressources

humaines t celles en matiere de oestion conjugu^es a des quality de direction
d'entreprise. Cet aspect est crucial dans 1'organisation et la coordination
des relations rdciproques entre les series de ressources humaines pour en faire

un ensemble coherent et integre, donner un tableau de ce que 1'Afrique sera

lorsqu'elle se sera ressaisie pour assurer son deVeloppement vers des objectifs

et des normes dans la maltrise de son environnement, ainsi que dans la dotation

en personnel des organisations de me*me que dans les directives et orientations

a leur indiquer, sur la budge*tisation et 1' Evaluation des re"sultats de meTtie que

1'incidence des ressources humaines sur les ressources mate"rielles et financieres.

II faut tout coordonner et tout orienter vers une me"me fin.

Etant donne" le caractere inextricable et la coexistence dans un mfime individu
des ressources humaines susmentionne'es et la tendance de 1'individu a y avoir

recours, une approche int^gr^e dans leur mise en valeur serait non seulement

indiqu^e mais absolument n^cessaire.

Bien que l'Afrique soit dot^e de ressources couvrant les aspects physique,
affectif et mental se retrouvant parmi ses populations, I1application judicieuse
au travail, la satisfaction instinctive des besoins essentiels et la motivation

pour re"aliser, il lui manque quelque peu de bonnes ressources lie*es aux

connaissances, aux competences, a la technologie et a la gestion. Un examen

de la situation au cours de la decennie ecouiee indique qu'en plus du
sous-developpement des ressources que constituent les connaissances, les
competences, le fonds technologique et les-aptitudes en mature de gestion, les

ressources existantes sont menaces par de frequentes famines, le chomage et

la deception d'espoirs non realises, d'ou une apathie,, une lethargie et une

et la motivation pour realiser. C'est ainsi que la dignite
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extlr!^r! T P / dVEtat et cell, de 1'Etat au profit des donateurs d'aide
exterieure. Les droits de 1'bourne ont 6t4 violas et la possibility pour l'individu
de prendre des decisions et d'agir dans 1•ind^pendance ou la liberty a 6t4
compromise au profit de 1'Etat, ce qui a entrap une indifference et une apathie

dl 1^* T\ Z T!°?.T ^ Syndrome de la ^pendance de 1'individu a Wgard
T iJ .' / tat * X ^ard des donateurs d'aide exterieure et de l'Afrique
drfvi J / ,PayS industrialise*s ^velopp^s. il incombe au secteur du
developpement de la formation de renverser la tendance.

im^d* bfe""*tre ^y8iqOei mental et affectif *» tant gue ressources peut
servir de point de r^f^rence dans les actes d'un individu, la satisfaction des

travail grace a ces deux series de ressources; ii) dans 1'utilisation des

,?? 'r™68, P°Ur la<^elle il faut exercer des fonctions de coordination

et complementaire des ressources humaines. Leur integration et leur utilisation

de la formation sans lequel les individus feraient preuve de maladresse au travail

rS^t 2 00£*.°* indiqU6nt ^ -»——* des moyens

n^ H$ i"div±du rec&le en lui des ressources. Ces dernieres constituent,
comme 1 experience et 1'analyse pr<5ce*dente et 1'observation ont indique\ les
ressources inndes disponibles chez les individus pour leur propre defense, leur
protection et la production de recettes mat^rielles et financieres n^cessaires.

pour1 individu autant que des atouts pour la nation etant donne qu'elles
representent la nchesse des nations (Frederick Harbison), et par consequent

Pour les Etats, les ressources sont disponibles chez tous les individus, fussent-
lls des personnes valides ou handicap's, jeunes ou vieilles, des femes ou des
homines, etc., fussent--i 1« lihroe ^.i o« ax^^^^j j ■.

en quete ou en possession d'un abri dans un pays etranger; dans tous les ,
les ressources doivent e^tre mises en valeur pour l'individu et pour la nation
compte tenu du declin du bien-^tre et de la crise socio^conomique. La
reconnaissance de certains aspects indique le caractere limits de 1'objet et
de la portee du developpement de la formation.

Le demarrage de la reprise et du developpement autonome doit gtre fond^

ressources

L analyse de la situation des ressources humaines pour determiner leur
importance et leur portee dans toutes les couches de la population, dans tous
ies centres d activite socio-economique indique 1■objet et 1■ampleur du
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structures des zones rurales et p£ri

p

a sa juste valeur. la consequence de labu. p
dans !■ utilisation de ses ressources, releve de
de n,esures et de ^experience sociales, de ?'™

legislatives, ces fact.ur. «to*lI. -i-t P-P-

humaines.

XI ressort des donnees. des informations

r

en vaXeur des ressources

humaines auj .

de la formation appHquS a la mxse
doit cesser^de coid rer les conn

souhaitable, quel que soit le point

de I'homnie, ou de la mise en vale

6 acces e"gal aux services et pr^^ra

vitales comme

ou I1absence d1inquietude et de molestation.

Paire en sorte qu. le developpement a, la

hun-aines, 1'Afrique

de base tout en

elles imposent des mesures

la de*pendance.
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recours au development de ia formation pour cnanger de m
1 Afrique a-t-elle besoin du development de la formation
confiance en elle-meme et ce faisant maitriser, pianifier et

et utiliser les ressources disponibles.

pr^servat-

«te»in.r les ressources

au d<Sveloppement de la formation
nouvelle orientation a donner

la mutilation

Lon de

«UT Progranunes sociaux essentielSf co^encent a voir le jour.
aspect a regu une impulsion lorsque les efforts fournis par le« Etats da
protectxon des droits de 1-homme, dans la preservation du droitt ^i.^
A la participation des b^n^ficiaires des effnre, a* «.^, _._. fls,se

programines et

de protection maternelle et infantile, etc.) sont

interd.pendance et

privileges seraient protege's et appre'ci^s releve de la mise en va]

tribution des services sociaux

'atteinte a ses droits.

Le deuxieme changement qui concerne 1'attitude se manifeste par 1'abandon

_COnCeptlOn dGS re3SOUrces huniaines corame ressortant exclusivement du domaine

et aussi la satisfaction des besoinS et la motivation pour rdaliser qui se
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manifestent dans 1'ambition et la prise de risques, etc., 1'application judicieuse

au travail et les qualite's en matiere de gestion. Tous ces facteurs deviennent

1'objet de la formation et du perfectionnement du personnel dont les elements

importants figurent dans le tableau annexe" au present document.

explication plus fonctionnelle et plus tangible <

des ressources humaines ont egalement contribue au changement qui apparait sous
la forme de la reconnaissance du fait que les ressources humaines sont propres

non seulement aux homines mais egalement aux femmes, non seulement a 1'adulte
dans la force de l'Sge mais aussi aux jeunes, et aussi aux garcons comme aux

filles, aux retrains et aux personnes a'ge'es ou vieillissantes {hommes comme

femmes) et non seulement aux individus valides mais aussi aux personnes

handicape'es; et ce que les inte"resse"s soient dans les zones rurales ou urbaines,
dans des institutions correctionnelles ou des etablissements d'enseignement,

qu' ils soient r^fugie"s en ddplacement, dans les centres de rehabilitation ou
installed chez eux. Tous possedent ces ressources a exploiter et mobiliser pour

leur propre survie et pour la production de recettes et ulte"rieurement pour le

d£veloppement national. C'est pourquoi la ne"cessit£ d'^valuer ces ressources,

de les mettre en valeur et de faire en sorte de les utiliser et de les preserver,

etc- n'est pas discutable de nos jours; et c'est la le de"fi lance* au de"veloppement

de la formation et a ceux qui en sont responsables.

assurer aux individus le deVeloppement de la formation de fagon quV
1'ensemble des ressources humaines; ii) figure dans tous les programmes de"cisifs

de toutes les couches de la population sans exception; <__

des secteurs de 1'economic, des efforts particulars etant fournis pour re"parer
les d^gats commis au cours de longues pe"riodes de negligence des secteurs non

structures des zones rurales et pe*ri-urbaines.

II est ne"cessaire de disposer d'un m^canisme pour i) ^valuer et determiner

le potentiel; ii) eiaborer des programmes de developpement de la formation couvrant

toutes les ressources humaines, mais rdpondant egalement aux exigences de tous
les programmes et secteurs decisifs pour relever la qualite des ressources

humaines, etc.; iii) donner la possibilite d'utiliser les ressources la ou elles

sont; iv) instituer des mesures de preservation des ressources humaines de facon
a les maintenir dans un bon etat d'utilisation et a les protdger contre les abus,
le gaspillage et la deterioration (voir tableau annexe). Ceci suppose un certain

de la formation est davantage que la formation

en vue d'acquerir des connaissances et des qualifications. Deuxiemement, admettre

le triple principa de 1'evaluation et de 1'identification, de la fourniture de

gestion ainsi que de la responsabilite du controle t

ressources humaines, dans la mesure ou cela fait intervenir l'individu, l'employeur

et I1Etat. C'est pourquoi de nos jours, en depit des difficultes economiques,

les parents et les individus consentent un grand sacrifice pour s'acquitter de

frais eieves pour 1'enseignement general et professionnel, negocient pour maximiser

■-"■'■-. ■•.-■■■■"-

"-'■.-■

.■■■■■■
-,■■■.-■



E/ECA/PAMM/HRP/TC/88/5
Page 12

le cout de 1-utilisation de leurs potentiality et doivent s'abstenir de mener
tout train de vie susceptible d'amoindrir 1'efficacite" des ressources dont
dependent leur propre survie et la survie Sconomique des Etats. Cela explique
pourquoi les Etats ont dQ assurer 1 Education et la formation dans des
6tablissements de formation avant l'emploi et en cours d'emploi, mettre en place

des mesures radicales lorsqu'ils font face a des catastrophes de l'ampleur de

pourquoi les gouvernements instituent et appliguent des normes en matiere d-hygiene
industnelle, de degradation et de pollution de 1'environnement. Ce serait
egalement pourquoi des socie^s transnational progressistes et moins exploiteuses
ont eu a adopter toute une gamnie de regies, de normes en matiere de gestion des
ressources humaines.

Le troisieme changement consiste a ne plus consider les ressources humaines
comme allant de soi, ce qui revient a les marginaliser dans le processus du
de-veloppement, mais a les consider comme plus disponibles que les rares
ressources financiers et materielles, comme extant le facteur permettant d'orienter
et de surveiller le deVeloppement socio-^conomique (Plan d'action de Lagos, 1980),
et Egalement comme ^tant le sujet et l'objet et 1'ultime ben^ficiaire du
developpement socio-dconomique. Cette Evolution tendant a faire de la

planification, de la mise en valeur et de 1'utilisation productive des ressources
humaines le centre de la strategie du developpement socio-^conomique global a
rapidement entrap la prise de conscience du fait que les d^ficiences dans la
conception des ressources humaines et dans leur planification, leur mise en valeur.

de la crise socio-^conomique s^vissant en Afrique; d'ou la prudence amenant a
reconnaftre en la mise en valeur des ressources humaines l'objet et le centre
des efforts de developpement. Pour toutes ces raisons, les ressources humaines
ont e-te" indiqu^es comme e^tant l'un des domaines prioritaires n^cessitant des
investissements en vue de la reprise (Programme d'action des Nations Unies pour
le redressement e*conomique et le ddveloppement de l'Afrique, 1986).

Une quatrieme s^rie de changements porte sur les programmes de d^veloppement
de la formation et figure ci-apres :

a) L1adaptation des programmes d'enseignement primaire avant et apres
l'inde-pendance dans la mesure ou au cours de la p^riode pr^c^dant 1'ind^pendance,
les disciplines professionnelles et techniques b^n^ficiaient du meme rang de
priority que les disciplines purement acad^miques, et/ou apres I1incorporation
des domaines professionhels et techniques dans le programme scolaire, la mise
en application des acquis suivait imme'diatement gr^ce par exemple a la production

de denrees vivrieres dans les champs scolaires, a la frabrication de briques
et a la construction de dortoirs et de salles de classe, a la confection
d'uniformes et de mobilier scolaire, et dans certains cas, a la prestation de
services a la collectivity, tant par l'^cole proprement dite que par les Sieves,

*>e cette fa^n les e"coles inculquaient la dignity du travail, le sens de

'autosuffisance et de la responsabilite" sociale, autant de facteurs qui auraient,
si la situation avait continue", permis a l'Afrique de se trouver dans une situation
diffe>ente de celle-ci marquee par la repugnance au travail;
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b) L1elimination et, dans certains cas, la marginalisation des disciplines

professionnelles et techniques dans les programmes de 1'enseignement primaire

tout en ouvrant des e"tablissements secondaires d1enseignement professionnel et

technique et des instituts polytechniques ruraux d1auto-assistance, des brigades

de jeunes et des dcoles normales techniques;

c) La re"introduction du programme d'enseignement professionnel et technique

a 1'ecole primaire conjugu£ a : i) la suppression des etablissements secondaires

d■enseignement technique et professionnel (conme c'est le cas actuellement au

Kenya) et ii) la restructuration des dcoles de metiers comme au Kenya et en Zambie -

et dans certains cas la prise en charge de ce que faisaient les etablissements

secondaires d'enseignement technique et professionnel, en e'largissant leur port^e

parfois - toutefois en eiiminant la possibility pour quiconque d'aller a

I1university par la filiere professionnelle et technique;

d) La redefinition et le regroupement en categories des objectifs en matiere

d'e"ducation selon les trois aspects ; cognitif, affectif et psychomoteur, lesquels

renforcaient cette trilogie dans la conception des programmes et dans

1'enseignement et l'apprentissage.

Au cours de la de"cennie qui a suivi les independances, l'Afrique semble

avoir r^ussi un redressement de telle sorte que par le retour a des volets

professionnels et techniques au niveau primaire (comme au Kenya, au Benin, au

Burkina Faso) les pays sont sur le point de solidement deVelopper les moyens

de formation, notamment par les mesures suivantes :

a) Remettre en service les etablissements secondaires d1enseignement

technique et professionnel, cette filiere devant de"boucher sur la formation

technique supe"rieure tant souhaite"e et en definitive sur I1 admission dans des

instituts de technologie de niveau universitaire a cr^er;

b) Faire en sorte que la filiere professionnelle et technique aussi bien

que les Etablissements primaires et secondaires servent de pierre angulaire et

soient disponibles a ceux qui ont des dispositions technologiques et se destinent

aux institutions techniques et professionnelles reorganises comme en Zambie;

c) Reconstituer le secteur de la deiivrance de certificats et diplfimes

si bien que i) les (Sieves admis dans les etablissements techniques et

professionnels reorganises apres avoir fait huit ans d'ecole primaire puissent

obtenir des certificats de techniciens/technologues, ii) ceux y entrant apres

avoir suivi des ecoles secondaires professionnelles et techniques recoivent un

diplome approprie.

Grace a quelques reexamens et r^ajustements, il devrait £tre e"galement

possible, soit en passant directement de 1'ecole primaire a 1'ecole secondaire

technique et professionnelle soit apres un detour et 1'acces aux instituts

professionnels et techniques dont les etudes sont couronnees par des certificats

et des dipldmes, de passer au niveau universitaire requis et d'etre admis a la

faculte ou a 1'institut universitaire de technologie approprie.
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Le cinquieme changement tient a 1'adoption de la conception du facteur humain

en tant qu'objet du de'veloppement 1/, et partant, 1'abandon progressif de la

strate"gie de de'veloppement base"e sur la maximisation de la politique d* import-

expert et de consommation en faveur d'une strate"gie de deVeloppement fondle sur

la mise en valeur des ressources humaines. Cette tendance doit e"tre encouraged

compte tenu des deficits de la balance des paiements, de 1'endettement croissant

et de la hausse du coQt du service de la dette, de 1'aggravation des deficits

coinmerciaux, etc., autant de fle'aux exacerbe's par la stratdgie de de'veloppement

fonde*e sur la maximisation de 1' import-export et de la consommation applique*e

auparavant par l'Afrique. On ne peut produire les biens et services destines

a e"tre ^change's dans une situation ou 1'Equation des ressources humaines n'est

pas e'quilibre'e. Comme c'est cette Equation qui permet de produire les rares

ressources financieres et mate"rielles, entralne un travail accru et 1'augmentation

des richesses ainsi que I1acquisition des connaissances, des competences et du

fonds technologique requis dans un monde en competition ou chacun s'efforce de

surpasser l'autre, le de'veloppement de la formation s'impose pour e"viter d'etre

surpassed

Le sixieme changement consiste a ne pas privilegier 1'enseignement ge'ne'ral

et professionnel et les efforts de formation avant 1'emploi et en cours d'emploi

au detriment de la n^cessite" de de"ployer davantage d1efforts dans la preservation

et le recyclage des ressources humaines afin d'en assurer 1'adaptability et la

flexibility, de les mettre a jour afin de les rendre efficaces et productives,

de faciliter le transfert de technologies fGt-ce en provenance du personnel de

1'assistance technique ou des pays developpe's, en vue de maintenir le niveau

d'efficacite" atteint et de consolider la capacity a ndgocier avec les socie'te's

transnationales. Dans ce domaine, des programmes de perfectionnement des cadres

ont vu le jour comme les programmes de formation de responsables au milieu de

la carriere, les programmes a 1'intention de responsables et meme des modules

pour autodidactes. .

La preservation des ressources humaines est non seulement entreprise en

relation avec les connaissances, les aptitudes et le fonds technologique d ■ une

part et avec la gestion d'autre part, mais aussi en, relation avec le bien-e'tre

physique et mental, comme il ressort de 1'adoption r^cente du jogging, des sports,

des visites dans les salons de massage, etc. par les travailleurs nantis faisant

surtout un travail intellectuel et de bureau. La satisfaction des besoins

essentiels et la motivation pour realiser, ainsi que 1'application judicieuse

au travail s'imposent tellement que 1 'on se rend compte que les consequences

sociales et psychologiques de 1'absence de travail seraient de"sastreuses au point

de friser 1'autodestruction. C'est a cet £gard que nombre de centres d'activitd

socio-economique preVoient lfexistence de services de sante" physique et d1hygiene

mentale tenus par un personnel medical a plein temps, ainsi que de cliniques;

./ The North-South Roundtable and the UNDP Development Study Programme

Instanbul. Turkey 2-4 September 1985: Vide their Droceedinas Dublished in Human

Development - the Neglected Dimension: edited by Khadjia Hag and Uner Kirder-

North-South Roundtable, Islamabad, Pakistan, 1986.
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ils disposent d1installations de loisirs pour les sports et encouragent me*me

la creation et 1'existence de clubs de football, de basket, de tennis, de boxe,

etc. Certains de ces centres procedent continuellement au classement des emplois,

a I1 analyse des ta"ches et a des reaffectations tandis que d'autres versent des

allocations pour logement et pour frais d'e*tude ainsi que des primes pour services

me'ritoires.

Dans le cadre de cette activity de deVeloppement de la formation faisant

intervenir trois agents,- les employes renoncent a une partie de leur temps de

loisir tandis que les employeurs renoncent a une partie du temps de production

afin de permettre aux employe's de tirer parti des activite"s de formation. Quant

aux gouvernements, dans certains cas, les recettes qu'ils toucheraient normalement

en provenance dos centres d'activite' socio-e"conomique sous forme d'impSts sont

souvent supprime"es en ce sens que les frais lie's a ces activite"s sont de'ductibles

des impSts dans certains pays.

Le septieme changement qui est le plus important a trait aux organismes

de financement, notamment a la Banque mondiale. On a assiste* a un abandon des

programmes a vocation professionnelle qui ont dans certains pays conduit a la

restructuration opportune de la formation professionnelle et technique et a

1'adoption de programmes d'enseignement secondaire professionnel et technique,

en faveur d' une pe*riode de malaise et d'e*tudes sur la rentabilite" de 1factivity

a menerr et maintenanc a un retrait cat^gorique et raeme a un de"couragement de

1'adoption de programmes scolaires a vocation professionnelle (politiques

d'enseignement pour l'Afrique au sud du Sahara 1986). Ainsi la capacity d'assurer

la formation qui aurait du se de"velopper aux niveaux primaire et secondaire

disparaitra, le capital de lancement ne"cessaire ne sera plus disponible et le

de"veloppement de la formation de*marera dans des conditions pre*caires.

Quelle qu'ait e*td 1' importance des changements pre"cites, ils n'ont pas permis

a 1' Afrique de mettre en place la base technologique et la capacity ne"cessaires

pour ne'gocier a dgalite" avec les societe's transnationales et combler les lacunes

en matiere d'enseignement technique. II faut une atmosphere technologique pour

^laborer des programmes s'appliqusnt a 1'enseignement primaire et aux instituts

de technologie, ou aux faculty's de ge"nie, ou a des e*tablissements dispensant

des programmes professionnels; cela releve du d^veloppement de la formation.

Pour que ce dernier s'acquitte de sa mission, il est ne"cessaire de proc^der a

une adaptation de son programme, de son cadre d1 action, de son cadre

organisationnel, de son personnel, de la communication, du financement, des

programmes des e"tablissements, de la de*livrance et de 1' homologation des

certificats et dipldmes ainsi que de la reconnaissance des qualifications en

la mati&re.

V. Tendances et auestions naissantes, orientations nouvelles

Procramme

Comme il a e't^ notd, le programme h^rit^ de la pe"riode coloniale mettait

1'accent au niveau primaire sur le triple aspect des objectifs (cognitif, affectif

et psychomoteur). Sa conception de"bouchait sur des experiences d'enseignement-
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apprentissage propres a fcurnir des possibility's d'application iraiafcidiata de ce

qui avait ete acqvis. Lgs experiences allaient de la fouTniture de services

et de la production do bions a la construction d« b^timer.ts au benefice da l'^cole

et/ou d^ le. conarmnsutt*, hu lieu de conso3.ider ce programs au nivoan Gecon.da.ire,

le volet psychcaote^Xj technique a- professionnel du programme a 6^4 £1inline"

du niveau priroairt nalheureuseinant parail^lemant a I'ouvcrturo d'£tablissements

second.?,ires techniques sans queB on le salt aiaintenar.t, .11 y la programme

de base du p-irimai "3 et les .instf.t-jitrons seconds ire a; da ?. ■ .v-;?- ruTx'^ieur O'er les

Heir.e si .'.os institutions iirjeondaires £fl niveau &*t|)<$X'ieux o« les ^coles

sup^rieuras t^ch^iiquss oli a vcration prcft:Ec;ionnelle dovaient ccntiruer d'exister

et cpnduire sux etabl is.? amenta secondairas tsclmiquaa d'apr^S 1'independence,

il n'y avait aucur, progran;rn-e. de Lechr.clogie du nivca^: unive?:sit53 re du genre

de calui du feisaaojiuaseta ou du California Institute of ^.achnology at en ayant

le prestige, C'aurait ete" 1;T. jne f:.n Icgique d:-: ~c qui avalt (Std iai> en place

dans le programme technique et profcssionnel de I'eKSeignam^nt priinnire avanc

1' independence, Cela t^tant, il existait des lacunas et des i;apas«ea a tel point

qua les elives aysnt de telles dispositions ^taiont desench^.at'5s d?:F leur s;itr£e.>

De siircroLtr la mise en place par la suite d'^tablissensantr. secorickiirea techniquec

sans 6tEbl:!.3sements dii5peiics.nf. las programmer d' &Hsei$T13m6ftt technique et

profe3sioi..nel de bare reievan': dn p;:imaxre efc B£tna len institutions technique1.:

secondair^G de nivt-gan sup^rieur a fait qua is prograr.ime de formation du personnel

a vocation pcofe'ssiomiel J.e aw.nt llcmj)lo4 et en co^rs d'emploi ;,. £ait un faux

depart? et un uspart cc-3teux - do no-Le qu'il a subi d'iiaportsr.tes ccupas oombres

par teuips de crise ■i5.nancj.4rfl ■ lorsqu'il a eu lieu, Ce an± a ^t^ id.fi en placf5

3 ^te at damGiire X» cc^tautro experimentscion actue.lle-

Mime si certains pays (Kenya tf Rtfpubligue-Haie d& 0"annanie< F,^nin? etc.)

ont reata'ir-S la. trilogif- dans le prograixune au niveau de J'suceignr:F:crit priiaairer

il leur faut poursi:ivr£. SUE leu?; lar.cee en i.ectant an place s i) cles prograirup.es

ou defi filitres cecond^ires tochni-tyuet; a;yc la meme orientation at iJ.) des

institut3 univer^itiires de terhnolocie aupria d'atatlissoiuenta ds formation

technique et profeasxonncj.la svant I!empj.oi dontjant de^ certificata ct d&s

dipj.omes: c '.*3»t &j.nu i cue p&uveiifc a:*.; mis as en place la base te-cfrr.olcgique et

la capacirc- eta formation a4c©a»eirejE pour rt'Jiuirt; au lainiinvra la.e ccutc oncourus

par les ce^tras dl acrtiv.xtc £ ocio-«8Cou«Kii.que pou?: fcrasr 1*^ perspanel -

II 2S'; roconnu oapuis longteirps q.'e. las politiques; rsvuteut uae grandc

importance dans lea aspoets sulvaisto - clarification des vues et cSgjS theories

en matiSne ale gor;t i::r. r const? twtion d' vm cz.drG pormettas i 3e d^i'.eguer et de

controler les pc-yoirs sue Id p?ar. &4ainist&uti£t ^t itaWin^emer^:. de lim.ites

et de principes filrecteurf penv^tt .^c a'Jk pcfsonneR autorise'sa og prendre des

d^cisicne et dss loesusrQS d'ordre adniuiatritif» anticipation dss conditior.G et

situations ?l venir et ce faisant incorporation dens une polltique do la ^35051

de faire face ^. c^s situations; promotion (5. r'in clij^at fayorablr; clc cenfiance
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en soi dans la prise de decisions sur la gestion, encouragement de l'autosuffisance

et amelioration des re"sultats du deVeloppement de la formation I/, Dans ces

domaines, 1'absence d'une politique de formation et de perfectionnement du

personnel se fait actuellement sentir.

De nos jours, a un moment ou les points de vue et les theories sur la

formation et le perfectionnement du personnel sont implicites, n'engagent pas

et restent hesitants s' ils existent, les programmes de formation n' ont e"te"

dispenses que sporadiquement et sans complementarity entre eux. Le cadre de
la delegation et du contr6le des pouvoirs en matiere de formation n'est pas clair.

Les organes directeurs et consultatifs qui repre*sentent ce domaine sont faibles

sinon de creation recente. En outre les besoins futurs en matiere de formation

et de perfectionnement du personnel sont toujours ignores. En presence des

conditions de"favorables a la gestion, la formation et le perfectionnement du

personnel sont demeure's un service mal connu;. ce qui fait que la formation est

la premiere victime des coupes budge*taires en cas de difficulte*s financieres.

Ce domaine est mal coordonn£ et tenu par plusieurs responsables et parties

inte'ressees qui aggravent le chaos et veulent l'utiliser pour re*compenser et

s'assurer l'aliegeance. Le personnel qui y est y voit une impasse et un secteur

nfoffrant aucune perspective d1accession a des postes de responsabilitd. En

outre, le deVeloppement de la formation fonctionne dans un environnement marque"

par des de"sequilibres structurels.

Si la formation et le perfectionnement du personnel sont plus clairement

assures pour les travailleurs des secteurs structure's et, modernes des villes,

tres peu est fait e"ventuellement pour les travailleurs des secteurs non structure's

ou traditionnels dans les centres d1 activity socio-e*conomique ruraux et peri-

urbains. Et tandis qu'un volume accxu de ressources est affecte" a la formation

des travailleurs intellectuels, souvent peu d'efforts sont consacre"s a la formation

des travailleurs manuels qui auraient pourtant fort besoin de deVelopper leurs

connaissances. Certains compagnies dans les centres d'activite* socio-e"conomique

se sont peut-e"tre attel£es sdrieusement a la formation, toutefois bien dfautres

y voient un domaine de gaspillage. De plus, si les services publics ont peut-

e*tre pris le deVeloppement de la formation au s^rieux, une bonne partie du secteur

prive1 le prend a la l£g$re au point de tenir en e*chec les plans de pr^levement

financier pour la formation des travailleurs.

De ce fait sans la politique de formation avec pouvoir d'intervenir le"galement

pour appliquer des sanctions contre les compagnies qui n'ont pas proc^d^ a la

formation de leur personnel en vue de faciliter 1'acquisition de competences,

d'ame'liorer les resuj.tats et l'efficacite*, d'ex^cuter des plans d1 organisation

des carrieres, de faire des technocrates des cadres de gestion et vice versa,

d'aider les travailleurs manuels a acquerir des connaissances, de donner de la

souplesse a la main-d'oeuvre, de faciliter le transfert de connaissances techniques

du monde exterieur developpe vers le monde sous-developpe et des secteurs urbains

vers les secteurs ruraux et peri-urbains, la productivite a baisse* du fait de

1/ Dick Carlson, OCDE 1962.
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1 incapacity de la population active africaine a eVoluer au rythme des progrds
technologiques, ce qui a aggrave* le ch6mage structurel et ralenti le transfert
technologique, perp^tuant ainsi la dSpendance a 1>£gard de la technologie
exterieure et des competences etrangeres.

Les lacunes en matiere de politique de formation et de perfectionnement
du personnel ainsi que de gestion sUsmentionn^es ont grandement contribue a cr^er

dispositions necessaires auraient e*te prises. Dans la mesure ou les politiques,
formation doivent en principe mettre en place des parametres pour la

coordination des programmes, letir existence aurait entraSne* une meilleure

I et/ou les exigences et procedures ainsi que les circulaires
auxquels il est actuellement fait allusion sont rested inop^rants et ne sont

_°"?..,?a>B 1,SS ,Pol}tigues pr^conisees depuis le de"marrage ou la poursuite des

des politiques de formation.
Lagos qui ont dhgage* les Etats membres a ^laborer

Des efforts rebels ont ete d^ploy^s par les pays afridains dans 1'analyse
et la formulation de politiques de formation et de perfectionnement du personnel
depuis 1974 - au cours de la conference des responsables sur les politiques de
formation en Afrique (Tanger, 14-19 juillet 1974) - au cours de laquelle le CAPRAD
a convoque* les responsables de la formation et lors de laquelle la CEA a notamment
presents un document (Politiques de mise en valeur des ressources humaines -
strategies et cadres conceptuels). Dans ce document, la CEA reevaluait les
pratiques existant alors en matiere de coordination et de gestion de la formation,
analysait la justification des politiques de formation et les strategies pouvant
e-tre utilisees pour arrester des mesures en matiere de formation. En outre, elle

i importance des politiques de formation de m@me que les facteurs a l'oriqine
de ces politiques, et egalement les modalites d'application, les besoins pour
1 application et les elements essentiels d'un cadre d'action.

Depuis, se sont tenues une s^ris. de reunions : i) deuxieme conference

panafricaine sur le developpement de la formation, Dar es-Salaam; 2-1.3 mai 1974;
n) programme de formation sous-regional a 1•intention . des formateurs en
administration du developpement, Lusaka, 12-27 abflt 1980 sous les auspices de
trois organisations dont l'ACDl et la CEA'; et iii) journees d'etudes nationales
sur la mise au point de systemes de gestion des ressources humaines, Zambie et

•elaboration des politiques de formation. Au cours de ces activites de
developpement de la formation, des tentatives ont 4t6 faites en vue d'eiaborer
des projets de declarations nationales sur les politiques de formation (Ouganda,
Kenya, Zambie, Seychelles, Gamble, Sierra Leone, etc.). Les responsables
participant a ces reunions ont profite de 1'occasion pour examiner les projets

de declarations avant de les renvoyer dans les pays pour une nouvelle analyse
et une nouvelle formulation.

Les resultats des efforts susmentionnes ont ete loin d'etre satisfaisants.
Seuls quelques pays (dont le Zimbabwe) ont mis au point quelque chose se
rapprochant d'une reelle politique de formation detainee (voir la politique
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de formation des services publics), aou"t 1985. Si de nombreux pays admettent

qu'une politique de formation bien de"finie ne figure dans aucun document directif,

cette politique e*tant imprecise par essence, norabre d'autres ont des fragments

de declarations qu'ils appellent "politiques". Ce sont la des "politiques" par

opposition a la "politique" parce que ces declarations figurent souvent dans

des lois promulgue"es par le parlement concernant diffe"rents e*tablissements de

formation en cours d'emploi ou un arrangement en matiere de financement. La

ou on s'attendrait a un document unique integrant l'ensemble des "politiques"

en une politique globale du qenre de celle en pratique aux Etats-Unis d'AmeYique

BST. 2LQ oi the Federal Personnel Washington of Seoterofeei 7.

1974), on ne trouve que des declarations isolees.

Bien que le rfile et 1' importance des politiques soient reconnus et que leur

analyse et leur Elaboration soient intensee au point d'en faire un root de passe

dans les couloirs des .organismes de pre"t et des gouvernements emprunteurs, on

ne trouve pas d'explication du fait qu' il n' y ait pas eu d 'analyses ot de

publications sur les politiques de formation.

On peut simplement supposer qu'il existe des problemes conceptuels non r^solus

ayant trait a la nature, a 1 'objet et aux e"le*ments constitutif s d 'une politique

et se poser la question de savoir qui formule une politique, si c'est le pratiquant

qui, pendant I1execution des programmes, se heurte a des problemes nouveaux,

anticipe les situations, re*dige les mesures connexes ne"cessai res sur la fagon

dont les problemes auraient pu etre re"solus, ou si c'est le grand responsable

qui re"dige la politique. Quoi qu'il en soit les techniques de 1'analyse et de

la formulation de la politique, la strat^gie visant a obtenir 1'approbation in

extremis de la politique, la publication, la revision et la mise a jour de cette

politique et en fait 1'Evaluation des re"sultat:s d'une politique mande a bien

sont des domaines mal maitrise"s par ces deux fonctionnaires. Pendant que d'aucuns

'aff irment que ce sont plutot ceux qui exdcutent la politique qui l'e*laborent,

ii'autres soutiennent que ce sont plut6t ceux qui con9oivent et dirigent. En

tout etat de cause aucune politique de formation n'a toujours 6t£ eiabor^e. Que

ce soit le personnel technique qui execute ou le personnel de gestion qui s'occupe

de 1'examen, de 1'analyse, de la formulation et aussi de 1'execution, ou les

l^gislateurs et les be"neficiaires des mesures prises, chacun a un rQle a jouer.

Les b^n^f iciaires, font e"tat des lacunes et des aspirations nouvelles, les

technocrates constatent les lacunes existantes et preVoient les lacunes futures,

en proce*dant ulte"rieurement a un examen des politiques existantes ou a la

formulation de nouvelles politiques; les responsables e"noncent les politiques

et suivent leur application, tandis que les le"gislateurs soutiennent les politiques

par des lois approprie*es. Comme on peut le constater la communication et le

dialogue se faisant de bas en haut et de haut en bas et late"ralement sont

essentiels.
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La communication et le dialogue latEraux et horizontaux s'imposent dans

I1analyse et 1'Elaboration des politiques de dEveloppement de la formation surtout

si I1 on considere ces politiques comme un sous-ensemble de la politique globale

des ressources humaines et cette derniere comme un ensemble consolidE d'ElEments

de mise en valeur des ressources humaines extraits de programmes qui constituent

les facteurs decisifs permettant d'amEliorer la quality des ressources humaines.

C'est ainsi que sans des elements de politiques relatives a la population, a

la protection maternelle et infantile, a 1'Education, a 1■emploi, &

l'environnement, etc., il n'a pas EtE possible de dEgager une politique globale

en matiere de ressources humaines et d'en tirer une politique de deVeloppement

de la formation. II faut ouvrir le dialogue et toucher 1'ensemble de lEgislateurs,

des responsables qui gerent, du personnel technique qui s'occupe de 1'analyse,

de l'examen et de la formulation des politiques, ainsi que des be"ne"f iciaires

qui permettent de mesurer I1 incidence des politiques et de determiner la nEcessite"

de procdder a des rEorientations dans la situation ou se trouve 1'Afrique

aujourd' hui. II est me"me encore plus difficile de nEgocier et de parvenir a

un compromis afin de concilier les intEre"ts souvent concurrents comme c' est

nEcessaire dans une politique globale de deVeloppement de la formation. C'est

pourquoi, certains estiment facilement que les politiques de formation sont

impre"cises et ne sauraient Stre consolide*es en un document unique. Cette these

est dEmentie par la pratique ailleurs et 1'Afrique doit prendre le depart.

c) Cadre orqanisationnel

Les liens entre une politique de dEveloppement de la formation et le cadre

organisationnel necessaire pour son examen, son analyse, sa formulation et son

application sont comme ceux du poussin et de l'oeuf. D'une partP une politique

de deVelopperaent de la formation indiquerait le contexte en mettant en lumiere
1'importance des ressources humaines et du deVeloppement de la formation, en

dEfinissant les questions auxquelles s'attaquerait le dEveloppement de la
formation, c'est-a-dire fixer les objectifs, incorporer les diverses dispositions

et les diverses politiques fragmentaires; etc. et surtout constituer un contour

organisationnel/administratif pour 1'application de la politique. D'autre part,

sans le cadre organisationnel et un mEcanisme de consultation au sein des diverses

unite's administratives et entre elles, le processus d'examen, d'analyse, de

formulation et d1application de la politique reste compromis comme c'est le cas

actuellement. Compte tenu des lacunes et faiblesses de la politique de

dEveloppement de la formation, le cadre organisationnel nEcessaire pour la
conception et 1'application est fragile et se prEsente sous forme d1Elements

fragmentaires et disperses. Ceci explique 1'existence de la politique de

dEveloppement de la formation, sous forme de "fragments". La complEmentaritE
requise dans le fonctionnement et la cohesion des programmes fait dEfaut. Les

rdles et les fonctions ainsi que les courants de communication et le contr61e

au sein des unitEs dissEminEes et presque indEpendantes sont imprEcis et parfois
inexistants.

Afin de mettre de l'ordre dans une situation marquEe par l'anarchie et le

dEsordre, il est nEcessaire de mettre en place un cadre organisationnel de la
politique de dEveloppement de la formation. D'entrEe de jeu, il faut passer

par les Etapes suivantes s trilogie direction administrative afin d'Eclairer
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la situation et de gErer les politiques de. dEveloppement de la formation et

procEder a 1'examen, 1'analyse, la formulation et 1'execution des programmes,
direction executive pour 1' interpretation et 1' execution des politiques et

programmes connexes, la conception technique et 1'Elaboration de ces politiques

et programmes ainsi que I1Evaluation de leur incidence; et en dernier lieu mais

non la moindre des Etapes fonction consultative permettant de faire en sorte

que tous les intents et toutes les preoccupations concernant I1 ensemble des
programmes de mise en valeur des ressources humaines et 1'ensemble des secteurs

de 1'Economic sont pris en consideration au niveau de la prise de decisions en
matiere de gestion et de direction, ainsi que de veiller a disposer d'une politique
globale dans laquelle la demarcation dans le r3le et le fonctionnement des diverses
unites a ces trois niveaux existe. II est necessaire de dEcentraliser la direction
administrative au sein de la division s'occupant du development de la formation
au mxmstere central charge de la planification, de la mise en valeur et de

I1utilisation des ressources humaines en faveur de tous les autres ministeres
et centres d'activity socio-economique utilisateurs,- il faut dElEguer les focntions
d execution aux Etablissements de formation et les fonctions consultatives aux
comitEs nationaux pour le dEveloppement de la formation aux niveaux ministEriel
et sectoriel et parfois a l'Echelle de chaque mEtier et de chaque organisation.

La trilogie cadre organisationnel et fonctions connexes est plus efficace
lorsque la trilogie organisationnelle en matiere de dEveloppement de la formation
est en relation avec un triple aspect dans d'autres sous-systemes, a savoir sous-

emploi. Ainsi ressort mieux la nEcessitE de voir le sous-systeme du
dEveloppement de la formation en tant qu'allant de pair avec les autres sous-
systemes, et la politique connexe de dEveloppement de la formation comme dEcoulant
des politiques et plans des autres sous-systemes et leur servant de base.

Lorsqu'une telle trilogie doit Stre favorisEe en rapprochant les ElEments
de la premiere trilogie Etat, organismes utilisateurs des ressources humaines
des secteurs public et privE et individus et en incorporant la deuxieme trilogie

gestion de la main-d'oeuvre ainsi que planification de l'emploi, et en utilisant

aLilZl !U.SG11i dC. la troisieme trilogie cadre organisationnel aux niveaux
administrate, exEcutif et consultatif, il severe nEcessaire de dEfinir clairement

an J^fr10^* ki ■PrO9raBmier 1SS activite"s annexes et d'Etablir une hiErarchie
en matiere d Etablissement de rapports et de responsabilitE du contrSle, d'autant
ZtJ, " «ne tache qui aurait du £tre accomplie depuis longtemps. Il ne
et fonct/r inf°™tions disponibles que la trilogie cadre organisationnel
et fonctions connexes a EtE rEalisEe.

!• -JLlV* 8UJ cette.toiZe de fond <3"e les journEes d'Etudes sur la mise au point

l des ElEments du dEveloppement de la formation
*_lre<:tlve? en matiere de gestion des ressources humaines (HumanResources

rEfErence.
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En de*pit de ces directives et des diverses journe"es d' Etudes qui ont suivi

(Lesotho, Zambie, Ouganda, etc.) (un module concernait le cadre organisational),

seuls quelques pays dont le Botswana ont fait les premiers pas dans I1organisation

en vue de mettre en place un cadre re*pondant aux criteres vise's plus haut. Certains

pays (Kenya, Re*pubiique-Unie de TanzanieP Zimbabwe et dans une certaine mesure

Nigeria) se sont efforces de mettre en place un tel me*canisme pour les besoins

de la fonction publique, d'autres n'ont encore rien fait dans ce domaine, leur

attention e*tant de'tburne'e vers d'autres priorite"s.

d) Donne'es et informations

L1 importance des donnees et des informations ne'cessaires dans le deVeloppement

est bien connue. Pour ce qui est du deVeloppement de la formation, ces donne'es

et informations, lorsqu'elles inte*ressent les besoins en matiere de formation,

pennettent de veiller a la pertinence des programmes. L1existence de ces donne'es

assure e"galement 1' execution rapide de plans d' organisation des carrieres et

de plans d'emploij. lorsqu1elles ont trait aux perspectives en matiere de promotion

et aux classes et Echelons preVus. Dans certains cas, elle permet un acc&s rapide

aux programmes et d"tablissements existants, lorsqu' il faut placer les

fonctionnaires a temps dans des programmes et des ^tablissements diff^rents.

L'obtention des informations ne'cessaires passe par la programmation de la

collecte de donne'es surtout s'agissant des donne'es lie'es au rendement et au

comportement du personnel tels qu'ils figurent dans les rapports devaluation,

aux besoins en matiere de formation tels qu'ils peuvent figurer dans de nouvelles

politiques, etc. II est souhaitable que de telles activite"s aient la meme

frequence que 1'Elaboration des plans de formation, a savoir annuellement ou

aussi souvent qu'un programme de formation est ne"cessaire. La situation dans

ce domaine de la collecte et de 1'exploitation syste"matique des donne'es et

informations est loin d' Stre satisfaisante et c' est peut-e"tre pourquoi certains

formateurs sont incapables de justifier ou de de"fendre leurs plans et programmes

de formation.

e) Dotation en nersonnel du secteur du deVeloDDement de la formation

Etant donne" les lacunes du cadre organisationnel et politique, la situation

de la dotation en personnel du secteur du deVeloppement de la formation ne s'est

pas ame'liore'e, Un examen de 1 'ensemble des pratiques et cas indique une pe'nurie

de personnel competent et deVouti et la presence de groupes mal motives attendant

la premiere occasion pour quitter; les cadreo dans cg domaine ont un taux 3e

renouvellement elev£ et ils abandonnent pour des fonctions ge'ne'rales dans des

bureaux au sein de centres d'activity socio-e'conomique.

Si de grands ef forts ont e*te" fourni s pour relever la competence technique

grace £ une multitude d'activite's de formation de formateurs (qui ont e'te' en

vogue et dont ont profits' me'me ceux qui n'avaient pas une formation professionelle

de formateurs), activite"s {ateliers et cours) couronne*es par des certificats

et dipl6mes, on n'a pas fait grand chose pour ^laborer les plans d'emploi requis

ainsi .que les plans d'organisation des carrieres et dforientation professionnelle

pouvant fitre ex^cut^s grace a la formation de formateurs. Dans cet ordre d'idees.
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1 faut d'abord disposer d'un code d'^thique afin de codifier les fonctions et

r6les correspondant aux competences requises pour les rdles et les classes et
Echelons, ainsi que d'un plan d'emploi partant de la base jusqu'au sommet et

es programmes au sein

socio-e-conomique. L'acces doit egalement erre possible au secteur de la gestion
et de la direction administrative au sein du ministere central charge de la

! oppementet enfin aux diverses directions s occupant

au niveau national*

II y a certes eu un plan d'emploi des formateurs (1983) lors de la reunion

mais rien n'indique que des activity de suivi aient 4t* entrepnses au niveau

national par ceux qui ont participe a la reunion mfime a un moment ou les pays
deVeloppe-s <Etats-Unis d ■ Antique) et les groupements professionals comme

comp^tenc les programmes de

formation 1/, et il reste en Afrique beaucoup a faire dans ce domaine. Et pendant
ce temps, la formation des formateurs ou le perfectionnement du personnel demeurent

des fonctions en quite d-itentit*. C«<fit dans ce ^onte^te ^Jl?™?^
africaine pour la formation et le deVeloppement a 4t6 cre^e en 1983 et qu un
partie des directives d«5ja mentionn^es a 6t6 propos^e a ceux qui souhaxtaient
mettre au point une veritable formation des formateurs. Ceci aurait grandement
contributf a la mise au point d'une identity et d'un plan de d^roulement des
carrieres pour le personnel du deVeloppement de la formation.

La mise en place d'un plan d'emploi, des classes et Echelons n^cessaires,

des taches par classe et Echelon et des competences requises exige de determiner
le niveau d'entree et la remuneration financiere correspondante, en donnant la
remuneration par niveau de cette base jusqu'au sommet. Compte tenu des fonctions
et r6les arrStes, il semblerait que le bas de 1-echelle dans ce plan d emploi
pourrait Stre la fonction d'instructeur, qui serait suivie par celle de conseiller
d'orientation, celle d'administrateur de programmes de formation/perfectionnement

du personnel, celle de gestionnaire de la formation et du perfectionnement du

personnel et de consultants, qui serait le sommet.

Le plan aurait deux filieres s I1 une au sein des etablissements de formation

avant I1emploi et en cours d'emploi et 1'autre au sein des centres d'activite
socio-economique. Et il permettrait la mobilite entre les filieres et la mobilite

late"rale et verticale.

A cet egard, 1■ensemble des programmes de formation des formateurs, s' ils

etaient organises de facon rationnelle et a l'echelle nationale, auraient permis

The EmDlovee Developments'
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la mise en place d' un plan de formation pour le bas de 1 ■ e"chelle; ensuite
1'individu se rapprocherait du haut de cette classe et il serait prevu la formation

pour passer d'une classe a l'autre. Un examen de'tous les programmes de formation

des formateurs n'indique pas qu'il existe un effort de'libe're" pour produire un

plan de formation de formateurs ni que les programmes de formation de formateurs
soient axe's sur la mise au point de competences au sein d'une classe quelconque,
sans compter que les activite"s qui interviennent apres ne sont pas destinies

a donner aux impresses la competence n^cessaire pour acc^der a la classe suivante.

Comme dans l'enseignement ou les enseignants sont tenus d!acque*rir une

aptitude dans la discipline a enseigner et par la suite la formation

professionnelle dans la science de la formation et de l'ehseigneraent, de

I1 interaction avec la societe* de meme que 1'art de 1'enseignement et de la

formation, il faudrait que les formateurs de formateurs soient tenus d'avoir

un niveau maximal d1aptitude dans un emploi donne au sein d'un organisme, et
Stre au courant des divers autres emplois apparente"s et des liens existant entre
eux avant d'etre reconnus comme qualifies en tant que responsables de la formation

orientation mentionne. L1experience de la CEA dans ce domaine

apparemment suscite par la formation de formateurs. L'Afrique devrait
deiibe'rement proceder a I1 elaboration d'un tel plan et executer le programme
de formation des formateurs prevu par ce plan.

Quant au mode

(Kenya et Zambie)

des r6les qui les

du personnel dans

D'autres pays ont

comme responsable

gestionnaires des

ne savent pas ce

niveau secondaire,

de recrutement et de repartition du personnel, certains pays
recrutent les formateurs au niveau central en leur assignant

rendent responsables de la formation et du perfectionnement

des ministeres donnes. Us rendent corapte au niveau central.

laisse le soin a chaque organisme de trouver et de designer

de ce domaine un de ses propres fonctionnaires. Parfois les

programmes de formation et d1orientation au niveau central

que font les administrateurs des programmes de formation du

ce qui aggrave les consequences du manque de coordination.

Peut-gtre un cas pouvant presenter de 1'interSt et servir de modele est-
il le mode de recrutement et de repartition des agents financiers qui sont recrutes
au niveau central puis affectes dans les divers ministeres par le ministere
responsable des finances. Us rendent compte au principal fonctionnaire du

ministere ou ils sont affectes mais sont responsables devant le ministere des

finances pour ce qui est de la comptabilite. Pareillement, le ministere central
responsable de la planification, de la mise en valeur et de l'utilisation des
ressources humaines pourrait eiaborer un plan d'emploi, recruter et affecter

dans d1autres ministeres y compris lui-m^me et la responsabilite serait ainsi
qufelle a ete decrite plus haut.

Etant donne la multiplicite des services, des individus, des centres d'int^rfit
dans le domaine, 1■administration du developpement de la formation doit fonctionner
a la maniere d'un systeme si bien que la fin doit e"tre arretee a priori et chacun
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doit tendre vers cette fin. II convient pour ce faire de Men e*tablir les liens

dans la communication, l'e'tablissement de rapports et la responsabilite.

Ces liens doivent s'exercer, de haut en bas et de bas en haut ainsi que

late*ralement et rester formels et informels. Du bas devraient provenir les

probl^mesf les succes, les besoins en matidre de deVeloppement de la formation,

les contraintes possibles et les mesures envisages pour faire face a la situation,

de mSme que les rapports au .uoins une fois par an et aux besoins des elements

de politique, II en serait de mSme des interpretations des politiques sous forme

de plans et de mesures envisages dans le deVeloppement de la formation. Le sens

haut vers le bas serait reserve* a la responsabilite* et au contrdle, a I1 Elaboration

des politiques et principes directeurs pour 1'interpretation et 1'application

de la politique.

Le sens lateral devrait etre suivi par les experiences et les relations

r^ciproques entre les diffbrents intents ainsi que les besoins pouvant e*tre

partage*s en vue d' un effort commun dans la me'me optique • Ces liens devraient

permettre de v^hiculer la politique de formation et ses principales dispositions,

de me'me que les objectifs et normes de rendement pr^vues et les plans de formation

approuv^s, a court et long terme, pour cadres ordinaires, pour hauts cadres et

pour cadres techniques, la responsabilite et les pouvoirs etant deieguds la ou

c' est necessaire. Les principes directeurs et les calendriers pour mener des

enquStes sur les besoins de formation, la formulation de plans de formation et

1'elaboration de manuels, etc. devraient egalement emprunter ce sens et utiliser

ces liens. Pour le sens bas vers le haut, ce serait normalement les besoins

arrStes, les activites envisagees, les plans de formation et de perfectionnement

et en particulier les besoins financiers et l*etat d'autres ressources (materiel,

personnel et temps) et parfois les revisions requises de la politique.

Les liens et ce qu• ils vehiculent sont cruciaux, et ce d'autant plus que

ce qui est vehicuie porte sur plans sectoriels de mise en valeur des ressources

humaines et que, les secteurs et domaines socio-economiques concerns dans ces

plans sont si lies entre eux qu'ils ne peuvent e"tre traite*s isoiement. Une lacune

dans les liens separera la gestion centrale la fonction administrative et la

fonction executive et les rendra ignorantes de leurs interSts communs.

Cette situation peut expliquer pourquoi la formation a ete "au service de

plusieurs ma£tres" dans la mesure ou 1 'un ignore ce que fait 1 'autre et que de

nombreux programmes de formation sont peu appropr±6s en ce sens qu • il n'existe

aucune facon systematique de determiner les faiblesses dans les rendements, Me'me

si ces faiblesses sont determines dans le monde du travail, elles ne sont pas

communiqu£es a ceux qui concoivent et executent les programmes de formation,

et ceux-la ne les recherchent pas. En outre la formation continue d'etre dispens^e

isoiement de la planification et de la gestion de la main-d f oeuvre. Les plans

d1organisation des carrieres demeurent inconnus dans la mesure ou la formation

n'a pas joue le r6le crucial qui lui revenait dans leur execution.

Ainsi la formation est rest^e incoherente et la plupart des programmes ne

sont pas compiementaires. Ce qui est dispense dans un programme a un niveau

plus bas peut a peine e*tre considdr£ comme une base pour 1 *etape suivante dans

la carridre? et la filiere de la formation avant l'emploi et en cours d'emploi

ou sur le tas ne peut non plus faire figure de solution pour la formation des

cadres car les liens necessaires n'ont pas encore ete etablis.
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Financement

Longtemps reconnue comme un aspect indispensable de la strat^gie de

developpement pour 1'acquisition de nouvelles connaissances et la realisation

de progres dans le transfert et 1'adaptation de la technologie, la formation

du personnel de base (enseignement professionnel et technique) apparait a present

comme un paria dans les antichambres des organismes donateurs qui font valoir

avec juste raison qu'elle doit plutdt relever de ceux qui utilisent les ressources

humaines en question et se sont mis a de'courager tout nouvel investissement dans

la formation et I1effort tendant a donner au programme de 1'enseignement secondaire

une vocation professionnelle.

La formation et le perfectionnement du personnel bien que couteux ne peuvent

plus s'appuyer sur des subventions du Tre*sor, et leB gouvernements africains

ne peuvent plus se permettre les de"penses n^ceasaires pour acqudrir le materiel,

les appareils de simulation et de precision n^cessaires pour la formation, ni

£quiper les laboratoires requis pour la formation du personnel de R-D de haut

niveau qu'il faut pour le de"collage de l'Afrique ainsi qu'il est pr^vu dans le

Programme d'action des Nations Unies. La situation para£t encore plus grave

lorsque 1 * on se dit que la formation du personnel n' a pas encore un statut de

culture dans les societes d'Etat africaines, a part les postes et

telecommunications et les compagnies d'electricity. Elle n•est pas encore

entreprise par les societes transnationales a l'echelle a laquelle elle est assuree

dans les pays d'origine de ces societes. Cela etant, l'appel (lance par la Banque

mondiale)en vue de confier la formation aux centres utilisateurs des ressources

humaines consiste tout simplement a sonner le glas de tout effort ssystematique

et soutenu de developpement de la formation. Peut-e'tre convient-il tout simplement

d'evoquer le principe de la mobilisation des ressources pour le developpement

de la formation.

Compte tenu de la situation, les gouvernements africains devront peut-Stre

avoir recours a leurs fonctions de reglementation leur permettant par

1'interme'diaire de mesures d'ordre general d'envisager d'autres moyens de mobiliser

les ressources financieres et materielles aupres des consommateurs des ressources

humaines qui jusqu'ici sont rectos hesitant a prendre des mesures. Une mesure

qui est en vigueur et qui fonctionne (au Nigeria et au Kenya) est le preievement

pour la formation, verse dans un fonds central par les consommateurs des ressources

humaines, ces derniers se voient rembourser un pourcentage important lorsqu'il

attestent qu'ils ont assure la formation; et lorsque ce n•est pas le cas ils

renoncent a leur argent. Outre la somme rerabours^e, un pourcentage est souvent

retenu pour developper et equiper les etablissements de formation.

Une deuxieme solution est celle tendant a faire payer par toute compagnie

employant un travailleur Stranger une somme donnee en guise de surtaxe restant

en vigueur aussi longtemps que le travailleur Stranger demeure employe. La somme

ainsi reunie devrait £tre versee a un service central relevant du fonds de la

formation si elle n'est pas utilises pour la formation du personnel national

de contrepartie.

Une troisieme solution appliqude dans certains pays consiste en un systeme

dans lequel les fonds dont il est atteste qu'ils ont ete utilises pour executer

des programmes approuv£s de formation et de perfectionnement du personnel sont

deductibles du montant des impdts des compagnies.
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Les mesures susmentionne'es peuvent servir de stimulants, mais elles peuvent

ggalement jouer un r6le de mesures de pression et devraient par consequent
"1 'aCCOmnaonPr fl#» noi naa £ anni i h»aw .-.1 1 J _j_^ J-. _■ *_._.

'experience a de'montre* que certaines compagnies ou industries - h6telleries

par exempXe - imposent souvent le coflt initialement pre"vu pour la formation aux

consommateurs de leurs services et un tel pre'levement au lieu d'etre une incitation

a la formation de leur personnel leur semble Stre une des taxes que les socie'te's
doivent payer ou eViter de payer.

Outre les tentatives faites pour adopter des mesures de partage des cofits

par i-intermfidiaire de prdldvements pour la formation, une surtaxe et des

de*grevements fiscaux appliques aux coCts lie's a la formation et d'autres mesures
indirectes de partage des couts entre les compagnies et les employe's ont e*te*

u temps de production tandis que J'individu renonce a une partie de son "temps
de loisir pour la formation. C'est ainsi que pour certains programmes alterne*s,
les employeurs ont du renoncer a une demi-heure de temps par exemple a la fin
de la matine'e, tandis que I1 employe" renoncait aussi a une demi-heure de sa pause-
d^jeuner afin d'avoir une heure pour la formation. II en va de mSine de la
formation assure*e lors du week-end et pendant les conge*s.

h> Programmes de formation

S'il existe un domaine dans lequel 1'Afrique est inonde*e, c'est bien celui-
14. Qu'il s'agisse de programmes organises par les institutions gouvernementales,
les organismes d'assistance technique ou les institutions nationales ou ^trangeres
ou les socie-te-s privies de d^veloppement de la formation, 1'Afrique n'est pas
en reste. Ces programmes et institutions proliferent au point que le chef d'une

institution gouvernementale a fait observer que certains d'entre eux ne valaient
nen. Le nombre du certificats d^livrds augmente avec le nombre de programmes
et il s agit surtout de certificats d'assiduity et de participation dont le nombre
a provoqug un syndrome du parchemin ou de certificat.

Le probleme dans ce domaine reside dans 1'absence d'un me*canisme permettant

correctement et qu'ils aient une incidence sur les re*sultats dans les lieux de
travaxl, ainai que dans 1-absence d'institutions d'examen et de d^livrance de
certificats. Si on laisse le probleme au soin de formateurs dont certains n'ont
aucune vocation professionnelle, les utilisateurs de ces programmes en font les

frais.^ La question a ^t^ compliqu^e par la tendance a tout simplement prendre
part a la formation pour justifier un remboursement du pr^levement pour la
formation. Par ailleurs, il est possible que certains formateurs aient accepte*
de participer aux programmes de formation d'une socie*te* priv^e donne"e a cause
de 1 avantage qu'ils pourraient en retirer.

AA». f1 ,X absence de tout veritable programme ou calendrier et d'e*tude ayant
fhni ^s besoins en matiere de formation, il n'est pas facile de determiner
la mesure dans laquelle la multitude de programmes a r^pondu a un besoin donn^.
Une chose est sure, c'est que certains des programmes se sont retrouve*s classes
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dans des bibliotheques; d'ou la tendance croissante de la part des etablissements

nationaux de formation avant 1'emploi et en cours d'emploi a traiter avec lears

organismes ou ininisteres de tutelle, a eViter les programmes sp^ciaux tout faits
devant combler une lacune d<5termine"e et a adopter des programmes plus ge"neraux

aboutissant a un dipl6roe voire a un grade.

Ce qui precede ne signifie pas qu'une variete* de programmes de formation

ne soit pas ne*cessaire. II faut de tels programmes en ce sens que differents

centres d1activity socio-e*conomique exigent une gamme de ressources humaines
tant pour leur travail intellectuel et de bureau que pour le travail manuel.

II ne s'agit pas 14 de me'connaitre les situations de travail charge*e demotion.
En ce qui concerne les programmes de formation, les ressources qui constituent

I1 objet du deVeloppement de la formation ont e^e* discute"es pre"ce"demmen cadres

et autres agents ne"cessaires pour la mise en valeur de ces ressources sont les

suivants s

CADRES ET AUTRES AGENTS

ADMINISTRATES -—"^ ^TECHNIQUES/PROFESS±UNH1S±j&

(Programmes, insti- Divisions

tutions, ressources)
\ Services professionnels/

(Services/fonctions) fonctionnels

\ I
Preservation Services paraprofessionnels

du personnel (■

des finances Techniciens/ Technologues

du materiel

(achats et

fournitures) Plantons/Pre'pose's

i
Personnel de secretariat

Employes de bureau

Ilessagers

Le classement susmentionn^ implique qu'il y ait :

a) Un programme connexe de mise en valeur et de preservation des ressources

humaines pour chacun des groupes susmentionnes, non seulement pour faciliter

au depart I1acquisition des aptitudes necessaires mais aussi pour preserver le

niveau d'aptitude atteint;

b) Des programmes pour faciliter la progression d'un niveau a 1'autre

(programmes d'emploi et plans d*organisation des carrieres);

c) D'autres programmes requis pour faciliter la reconversion des professions

techniques en fonctions administratives et des fonctions administratives en

fonctions de gestion? . .

d) Ces programmes sont precedes par i

i) Des programmes d1initiation et d'orientation;
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Une formation avant l'emploi;

e) L'ide*al serait que ces programmes puissent pre*parer un travailleur
dans une activity faisant appel aux aspects physique, mental et manuel a des
fonctions faisant appel aux connaissances, aux aptitudes et au fonds technologique
et meme au niveau exigeant des qualite*s de gestion et de direction; ceci permettra
1 ascension du bas de l'echelle jusqu'au sommet de la hierarchies

f) En plus des programmes indique"s plus haut, il est ndcessaire de disposer
d un programme portant sur la formation aux relations humaines, la nature et
la oestion rte» 1 Mtmiuv-i«« -»■: ~~i i _ * ..*

- . . "*"~* ^uc: ■*■** piuwwuon oes ressources numames en

ayant a 1 esprit la therapie preventive plut6t que curative.

Afin que tous les secteurs vise's soient atteints st qu'aucun employe* ne
se sente laisse* pour compte, il existe nonaalement des comites consultatifs,
des conseils pour chacun des corps ou groupements professionnels.. De tels organes

beaucoup au sein des g.roupsments profesionnels
et techniques, notamment dans les industries se livrant a la production et la
oi est pre*levee une taxe pour la formation (Nigeria, Kenya, etc.). Ces conseils
et/ou comics sont consultatifs en ca sens qu'ils conseiilent les responsables
admimstratifs de la formation et les responsables des diffe^rents ministeres
et orgamsmes ou les responsables de 1'affectation et de 1-utilisation productive
des ressources humaines. Ces comitSs sont constitu^s de repr^sentants des
syndicats appropr^s, de professionnels ou de technocrats de professions donn^es
till ^.resP°nsabl* de I* formation du minist^ra et/ou de l'organisme concern^
fait office de secretaire du comit^. Outre qu'ils dispenscnt des conseils au
niveau de la gestion administrative du programme de formation, les comites/conseils

programmes de formation et leur donnent des conseils sur la nature et 1'amoleur
des lacunes dans les programmes et quant au bien fonde* de chacun des programmes.
Dans certains cas par exemple, au titre de la taxe pour la fonnation, les

conce^rSeilS g * ^^ ^ formation de groupements professionnels

de cohesion et

1'insxistence

nf3"0' nCertains pa^s zam

plUS du fait

normes. et au besoin a la participation.
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a 1'administration des examens, a la d^livrance de certificats et dipldmes et

a 1'homologation et a la reconnaissance des qualifications pour l'exercice de

la profession.

Afin de require au minimum la de"livrance anarchique de certificats, de relever

la valeur de ces certificats dans I1organisation des carrieres, dans

1'administration des systemes de recompenses au me"rite dans la gestion du

personnel, pour 1'attribution de ess certificats que ce soit pour la participation,

l'assiduite* ou pour services me*ritoires? les comite*s/conseils devraient etablir

des criteres-

i) Etablissements de formation

Tout comme celui des programmes de formation, le domaine des etablissements

de formation est impressionnant en Afrique. Presque chaque domaine d1utilisation

des ressources humaines dispose d'un etablissement de formation, fflt-ce pour

la mise en valeur des ressources humaines "physiques" ou pour les divers domaines

des connaissancasf dec competences et du fonds technologique, pour la gestion

et 1'administration,, ou raSms pour 1'amelioration des ressources au travail ou

pour la formation dans les centres sociaux ou de de*veloppement communautaire

qui re"pondent aux doraaines de la satisfaction des besoins essentiels et de la

motivation pour realiser* Le ootentiel physique et sociologique des ressources

humaines sera biantot sature avec 1'apparj tion d'institutions fournissant des

services psychologiques.

En de"pit de 1■ Evolution p les etablissements respectifs ont eu tendance a

fonctionner dans des doubles =:niploi3; il n'existe pas de complementarity entre

leurs programmes ni un effort deiibere pour faire en sorte que l'on puisse achever

un programme dans une institution donnee et accider a un programme supe"rieur

dans une autre institution. C'est le cas par exemple du Kenya ou le Kenya Institute

of Administration (R2&) pcurrait ailment £tre consider comme un etablissement

de formation de nivoau superieur par rapport aux etablissements de formation

de Maseno ou Mombasa en matiSre de formation du personnel administratif et de

supervision avec 1 Elaboration de criteres permettant la participation aux

programmes du KIA apres l'achovement des programmes desdits etablissements de

formation.

De meme, s'agissant des pays de I1Afrique de I1Est et de I1Afrique australe?

la participation aux programmes de lsurs instituts de gestion devrait &"tre

autorise"e apres 1 "achevement des programme£ de leurs etablissements du me'me genre

que le Kenya Institute of Administration et une experience pratique. Tout comme

au Kenya, apr&s avoir commence la . carriere par une formation dans des

etablissements semblables & ceux de Maseno ou de Mombasa, il devrait etre possible

de progresser jusqu'r.u riivsau d'un etablissement semblable au KIA. Ensuite,

dans 1'ascension vers les pofjtas de direcbion avec l'achevement du programme

d1etablissements du type KIAP on devrait pouvoir acc^der a un programme semblable

a celui de I1etablissement de formation <3e l'Afrique de l'Est ou de l'ESAMI en

vue d'exercer do haute.;- reEponsabilifc^s de gestion. Un tel programme n'existe

pas encore.
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On pourrait par exemple instituer des ecoles supe*rieures de formation de
cadres du genre ESAMI, ou des cadres a formation acceleree a 1'University apres
avoir acheve1 les eludes et acquis une experience pratique. De cette facon les
Stablissements de type ESAMI seraient, outre les plus importants ^tablissements
de promotion de la formation de cadres, des institutions de niveau le plus 4lev4
pour la conversion en universitaires de cadres ayant une experience pratique
et vice versa. * ^

II en serait de meme pour ce qui est de la complementarity des programmes
et des liens entre eux dans d'autres domaines comme la sante*, 1 Education,
l agriculture et les donaines techniques pratiques.

Tout comme le complementarity est necessaire au niveau des programmes et
des etablissements de formation, la coordination a-impose dans 1'attribution
de certificats, de diPl6mes et de grades au sein des ^tablissements nationaux
et sous-regionaux et des conseils et comite*s connexes.

a^r^WValT f" certific*ts <d'assiduity, do participation ■ ou pour mdrite
^ „ T de,S SXamenS d^te^^es) diminue proportionnellement a leur nombre.
Etant donne" que les tztulaires de ces certificats les utilisent pour reclamer
leur promotion dans leurs groupements professionnels, il faut de toute urgence
rationaliser, coordonner et" reglemcnter leur attribution, ne serait^ce que pour t
ij reduire au i l blA 1...1

et des qualifications et ii, freiner la tendance croissante a acheter ou Tobtenir
de tels papiers sans avoir suivi les cours ne"cessaires.

La rationalisation et la rSglementation exigeraient les points suivants :

T d^VranCe dS CSS certificats ou diP16mes par un ^tablissement central
de dSlivrance et d'homologation de dipldmes, lequel ^tablissement
proc^derait aux choix des epreuves, a 1'organisation et a la correction
des examens et tests, a 1'examen et a 1'approbation du contenu du
programme de formation, ainsi qu'a 1'approbation et 1'homologation
des dipl6mes <*manant des ^tablissements de formation;

.

La Ration d'instituts professionnels de d^livrance et d ■ homologation

£™'^'r:"rc"tal'nt'outre ifcura fonctions nornaies'ceiies

Conclusion

lla^^o«tlon de la formation et du perfeotionnement: des

r P .^ 1JafCeSsion de la Pl°P««t des Etats membres a
Ce secteur a 4t4 consolide avec la mise en place d-activites
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d-assistance technique et V association de la CEA qui devaxt permettre de nW
les efforts ainsi que la creation de la Conference des nanxstres responsables
de la planifNation", de la mise en valeur et de V utilisation des ressources
humaines.

Le Plan d'action et l'Acte final de Lagos ainsi que 1'adoption par la suite
— - m . • . <■_ 4 A j_ J « ^*+- <4 I Al amanf ci fill P 1 3T\

d'action et de l'Acte final ont mis la question en relief. Ces instruments
preconisaient non seulement l^laboration de politiques de formatxon mais aussi

la mise en place de m^canismes institutionnels pour la formation aux niveaux

consultatifs. .

Le Plan d'action et l'Acte final de Lagos exhortaient a la formation et
au perfectionnement de personnel de formation devou<S et ayant la vocation, afm
de faire fonctionner les m^canismes susmentionnSs a la maniere d un syst&ne.
C'est dans ce cadre qu'ont ete assures un certain nombre de programmes de formation
des formateurs, de mise au point des nuScanismes de gestion des programmes de
formation et de d^veloppement de la profession de formation. Toutefois, les
efforts tendant a rationaliser la formation et le perfectionnement du personnel
ont ete entrave"s par des questions d'ordre conceptuel ayant trait s i) aux
relations entre la mise en valeur des ressources humaines et l^panouissement
de 1'individu; ii) a la nature et a l'objet des ressources humaines, a savoir
les connaissances, les aptitudes, le fonds technologique par rapport aux aspects
marginalises jusqu'ici? iii) a la port^e des programmes d'^panouissement de

l'individu et de mise en valeur des ressources humaines.

II a ete" montre dans le present rapport que 1 ^panouissement de l'individu
d'une part et la mise en valeur des ressources humaines d'autre part Staient

indissociables et se renfor9aient mutuellement. Une approche integr^e y a par

le bien-6tre physique et mental, la satisfaction des besoins essentiels et la
motivation pour r^aliser, 1'application judicieuse au travail, les connaissances,

humaines et par consequent objet de l'^panouissement

et du developpement de la formation. II a ete" indiqu^ que bien que ces aspects
soient Ws, il incombait a la formation de les identifier, de les developper
et de les mettre dans un tftat d'utilisation, et partant d-assurer leur preservation
de la deterioration. Un cadre a ensuite 6t6 eiabor^ pour ces ressources, ^les

et la solidarity de ces ressources, ainsi que la complexity du d^veloppement

de la formation.

L'evolution survenue dans ce domaine a ete analysee : 1'acceptation du facteur
humain comme partie integrante de 1'aspect ressources humaines, la reconnaissance

B8, des aptitudes et du fonds technologique, mais incluaient egalement

le c6te physique et psychologique, ^application au travail et 1'aspect 9estl°"'
f * "*?&.■ if: ,_ _._- — .«!«„». a* ^a« rp«nurces ne se limitait pas

; domaines de 1 Education et de la formation mais devait egalement concerner

d'autres tels que la population, la sante de la mere et de 1'enfant, 1 eau,

1'habitation, l*emploi.
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Dans 1'execution des programmes susmenti.onn.Ss, un autre chancement tffladait
a consolider le triple aspect cognitif, affectif et psycfeomoiaur des obteetife,
a assurer un £quilibre entre le travail intelleetuel et 1'aspect pratique ainsi
que d Stablir un Lien entre Xes ^tablissements de formation et le inor.de dp travail.
de facon qu'il soit possible de passer du primaire au eecpndaira Puie a
1 university en acquerant des ooaipe'teacas pavchoraotrices, professioanellaa et
techniques -

Dans le cadre institutional figuraieat en ix>nne place £a poUtioaa de
formation, de raema que le contenu des programmes, 1'aucent feint mis sur ^es
different^ dosages, le cadre organtaatieamix, Xes donates, la .location en
personnel, la finducement , la ;onipi4ni-ntarit6 aux diff^ntc niva«i»E dans l«s
prograrrmes do formation et M ^tabiisaabantB« de mSme que 1'ho-^logatior. daa
diplcmesc

Dens chacur. des domaines susmentionnes, l«s initiatives priaee ont <St<5 passes
en revue et les probl^mas rencontres identifies. 11 a &t& consta-e' que lofl efforts

f^S w . , 6n d39S dS ll£ttentG' EUr le plan de la r^gularit^, at de
l at vehement a la caus* puisque le divaxoppeaent de formation tend c\ ^tre 1£
V3.ctj.ne rtes coupes sombrcs par auit* des crimes financiered at tfconomiquae. il
en ^suite le eaxactAra eous-dewaloj^ des ressourcer, humaines, la d^encu-incn,
1 effondrS.-nent ^oonomiq-ae, la degradation de la quality des ressourc^ humaines.

Les ressources humaines et en particulier les politicoes de d^WlQfflSttBaat
S /a.nf°rmat:LOn et ^s programmer connexes peuvant pormattrs de privenir 1«
d^s^qu^libre socio-eeonomique et aus^i la destruction et le d^quWlbri ca aatiAre
des resources humaines par suite de la famine et de la aalxwtrition, et dana
une certame mesure la pharmacoddpendance croissanteo Bt .11 convient de ■ prcKdro
les mesure3 rapidement.

personnel dans x- amelioration de la quality des ressources h^taines et dana le
redressement dccnomique, un certain nombre d«options fondamentales s'inpesont ?

1. L» integration i i) de 1' ensemble des resources humainea on tin systeme
coherent; ii) en un seal program, de 1'enseable dab programmes viaant
A aneiiorer cor. resaonrces, dS faCon a en assurer la qoapl&entar±te et
la coherence; iii) du sous-systdme de la formation et du perfe^tio-mcmeit

personnel ainsi que de la planification dc la nain-d 'cauvre, de SB
.rtitior. et du contrSlp. flp i •tn-ii^.-.f^,,. i-» ^...

et Jieoriquesf v) dec programmes des dtabiiEsements de £acon a lee adapter
au raonde du travail?

l" ]-V • ^?

msaurc: on r

a) Ne-cessite de considers la formation et le p^cfaotioaaawmt du
personnel comme une fonction de gestion;
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b) Mise en place d'un me"canisme institutionnel dont 1'organe central

serait la division du developpement de la formation au sein du

ministere charge* de la main-d'oeuvre, division dont les fonctions

d"administration de programmes de formation seraient devolues s

i) aux ministeres sectoriels essentials, dont chacun est

responsable de la formation dans la fonction publique (ministere

de la fonction publique), dan;* les soci£t<5s d'Etat ( ministere

du commerce et de 1 '-Industrie), dans le secteur prive" (ministere

du travail), dans le secteur rural/urbain non structure (ministere

de 1'administration locale); ii) a chaque organisme utilisant

les ressources humainos?

c) Mise en place de comitos/aonsailg consultatifs pour le developpement

de la formation a chacun dea niveaux susmentionn^s?

d) Creation d'e'tablisseroenfcs de formation devant satisfaire les besoins

specifiques de chacan des organ!sm«8 ou minist^res, en tant

qu'organes charges de la formation et du perfectionnement du

personnel pour tous Iss organes u-Lilisateurs des ressources

humainesj

e) Etablissemenir. d' un bureau des examens et de 1' hcmologation afin

d'administrer des fipreuves et de veiller & X"application des normes

ainsi que de reconnaitre les qualifications professionnelies;

f) Creation d'un corps de personnel de formation et de perfectionnement

de la main-d'oeuvre, ^n preVoyant un plan d■emploi attrayant,

des carrieres organisees et un programme de formation pour le

perfectionnement dans le corps;

f) Mise en place d'ur. systeme 6e financement par 1'iiiterm^diaire

d' un fonds de formation „ et dl un plan £e pr^levement pour la

formation P etc.a,

h) Mise sur pied d'un systd.rae viable d' informations sur la formation

conjugus"e & 1'^tablisse.nent de communications efficaces et de

liens approprieis sntre i'ense?.ible des organec mantionnes plus

hautfl

3. Etant donne que le dSvaloppement de la formation est fond^ sur un principe

tripartite, les options fon&araentales et les mecanismas proposes plus

haut devraient raaforcer cet aspect et lo comit4 consultatif devrait

comprendre des individits sre leurs divers amployeurs, 1'Etat et les

^tablissemants de formation.
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c
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c
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c
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c
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c
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c
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a
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i
m
e
n
t
a
i
r
e

e
t
c
.

U
t
i
l
i
s
a
t
i
o
n

d
u

b
i
e
n
-

c
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p
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c
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c
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p
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c
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c
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c
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c
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c
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c
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p
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p
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c
e
s

c
t

c
t

f
o
n
d
s

t
c
c
h
n
o
l
o
g
i
q
u
c

Q
u
a
l
i
t
r
f
s

d
e

g
e
s
t
i
o
n

c
t

d
o

d
i
r
e
c
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c
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p
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c
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c
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r
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c
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c
e
p
t
i
o
n

c
t

c
o
o
r
d
i
n
a
t
i
o
n

d
o
s

p
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c
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p
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c
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c
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c
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c
e
m
e
n
t

a
v
e
e

s
a
t
i
s
f
a
c
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u
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c
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c
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p
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c
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c
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c
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p
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c
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c
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c
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c
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b
i
l
i
t
c
s

d
c

p
r
o
d
u
c
t
i
o
n

i
n
-

d
u
s
t
r
i
c
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c
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c
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c
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c
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c
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c
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b
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i
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r
e
*
a
l
i
s
e
r
;

b
a
s
e

d
e

I
1
a
p
p
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c
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c
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c
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c
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c
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p
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p
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c
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u
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c
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c
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p
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c
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b
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p
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c
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c
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c
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c
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c
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c
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c
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r
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u
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d
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d
e

I
1
i
n
t
e
r
a
c
t
i
o
n

d
a
n
s

l
e
m
i
l
i
e
u

Q
u
a
l
i
t
e
s

d
e

g
e
s
t
i
o
n

e
t

d
e

d
i
r
e
c
t
i
o
n

1
J
>
W

X
>

B
a
s
e

d
e

1
'
e
f
f
i
c
a
c
i
t
e

a
i
n
s
i

q
u
e

d
e

l
a

d
e

l
a

r
e
p
a
r
t
i
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c
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c
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p
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p
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t

p
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n

c
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n
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n
e
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l
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c
e

d
e
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p
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c
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c
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c
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i
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i
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c
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e
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.
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p
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p
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n
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n
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c
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c
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p
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p
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l
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p
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c
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n

d
e

l
a

p
o
l
l
u
t
i
o
n

e
t

d
e

l
a

d
e
g
r
a
d
a
t
i
o
n

d
e

1
'
e
n
v
i
r
o
n
n
e
m
e
n
t
;

s
y
s
t
e
m
e
s

d
1
i
n
c
i
-

t
a
t
i
o
n

a
u

t
r
a
v
a
i
l
.

E
d
u
c
a
t
i
o
n
s

s
a
n
t
e
,

F

i
D
g
e
i
o
e
n
t
,

•
l
i
m
c
r
.
-

d

t
a
t
i
o
n

e
t

v
i
t
r
i
t
i
o
n
,

p

s
a
n
t
e

s
t
a
t
c
r
n
e
l
l
c

e
t

e

i
n
f
a
n
t
i
l
e
,

a
p
p
l
i
c
a
-

d

t
i
o
n

d
e
m
e
s
u
r
e
a

d
e

p
r
o
t
e
c
t
i
o
n

.
l
e
s

d
i
r
o
i
t
s

d
e

l
'
h
o
m
m
e
,

p
r
e
v
e
n
t
i
o
n

d
u

c
r
i
m
e

e
t

a
p
p
l
i
c
a
t
i
o
n

d
e

m
e
s
u
r
e
s

ti
e
t
r
a
i
t
e
m
e
n
t

d
e
s

d
e
"
l
i
n
q
u
a
n
t
s
.

F
o
-
.
-
n
a
t
i
c
n

e
n

c
o
u
r
s

d
'
e
i
c
p
l
o
i
,

E
d
u
c
a
t
i
o
n

p
c
r
o
a
n
e
n
t
e
,

f
o
r
m
a
t
i
o
n

e
t

p
e
r
f
e
c
t
i
o
n
n
e
t
n
e
n
t

d
e

s
o
i

P
r
o
g
r
a
m
m
e
s

d
e

f
o
r
m
a
t
i
o
n

a
u

m
i
l
i
e
u

d
e

l
a

c
a
r
r
i
e
r
e

e
t

d
e

p
c
r
f
e
c
t
i
o
n
-

n
e
m
e
n
t

d
e
s

c
a
d
r
e
s

D
^
c
o
u
r
a
g
e
m
e
n
t

et
/o

u
in

te
rd

ic
ti

on
de

la
gu

er
re

ci
vi

le
et

de
la

ve
nt
e

ou
du

do
n

m
i
l
i
t
a
i
r
e

a
u
x

f
i
n
s

d
e

c
e
t
t
e

g
u
e
r
r
e
.

d
e
m
a
t
e
r
i
e
l

P
r
o
g
r
a
n
m
a
t
i
o
n

c
o
n
g
e
s



r
e
s
s
o
u
r
c
c
s

h
u
m
a
i
n
e
s

I
n
d
i
c
a
t
e
u
r
s

P
o
s
l
t
i
f
s

B
i
e
n
-
e
t
r
e

e
t

m
a
t
u
r
i
t
y

p
h
y
s
i
q
u
e
s

e
t

e
t

m
e
n
t
a
u
x

T
r
a
v
a
i
l

S
a
t
i
s
f
a
c
t
i
o
n

d
e
s

b
o
s
o
i
n
s

e
s
s
e
n
t
i
e
l
s

e
t

m
o
t
i
v
a
t
i
o
n

p
o
u
r

r
e
a
l
i
s
e
r

C
o
n
n
a
i
s
s
a
n
c
e
s
,

c
o
m
p
e
t
e
n
c
e
s

e
t

e
t

f
o
n
d
s

t
e
c
h
n
o
l
o
g
i
q
u
e

C
r
o
i
s
s
a
n
c
e

A
c
c
r
o
i
s
s
e
m
e
n
t

d
e
s

m p
h
y
s
i
q
u
e

s
t
a
b
l
e
;

e*
tr
e,

d
e
s

c
o
n
n
a
i
s
-

st
ab

il
it

e1
sa
nc
es
,

c
o
m
p
e
t
e
n
c
e
s

m
e
n
t
a
l
e

et
eC

d
i
s
p
o
s
i
t
i
o
n
s

pr
o-

re
du

ct
io

n
de

s
de

r
e
n
o
u
v
e
U
e
m
e
n
t

c
o
u
t
s

li
e'

s
a

la
d
u

p
e
r
s
o
n
n
e
l

et
d
G
s

s
a
n
t
i

et
ac
-

c
o
n
f
l
i
t
s

d
u

tr
av
ai
l,

c
r
o
i
s
s
e
m
e
n
t

d
e

a
c
c
r
o
i
s
s
e
m
e
n
t

d
e

la
l
a

c
a
p
a
c
i
t
e

a
p
r
o
d
u
c
t
i
v
i
t
y

p
r
o
d
u
i
r
e

d
a
-

v
a
n
t
a
g
e

d
e

b
i
c
n
s

e
t

s
e
r
v
i
c
e
s
,

d
e

c
o
n
n
a
i
s
s
a
n
c
e
s
,

d
e

c
o
m
p
e
t
e
n
c
e
s

e
t

d
e

d
i
s
p
o
s
i
t
i
o
n
s

t
e
c
h
n
o
-

l
o
g
i
q
u
e
s
.

C
r
o
i
s
s
a
n
c
e

C
h
o
m
a
g
e

e
n
t
r
a
v
e
e
,

p
o
i
d
s

o
i
s
i
v
e
t
e
,

s
e
l
o
n

l
'
a
g
e

e
t

p
a
u
v
r
e
t
e
*
.

t
a
i
l
l
e
s

s
e
l
o
n

l
e

p
o
i
d
s
,

a
u

d
e
s
s
o
u
s

d
e

l
a

n
o
r
m
a
l
e

f
r
e
q
u
e
n
c
e

d
e
s

m
a
l
a
d
i
e
s

e
t

d
e
s

^
p
i
d
^
i
n
i
e
s
,

s
y
m
p
t
S
m
e
s

d
e
m
a
l
n
u
t
r
i
t
i
o
n
,

r
a
t
i
o
n

c
a
l
o
r
i
q
u
e
s

m
o
y
e
n
n
e
s

q
u
o
t
i
d
i
e
n
n
e
s

f
a
i
b
l
e
s
,

t
a
u
x

^
l
e
v
^
s

d
e

m
o
r
t
a
l
i
t
y

e
t

d
e

r
a
o
r
b
i
d
i
t
e
,

m
a
n
q
u
e

d
'
a
c
c
e
s

a
u
x

p
o
s
t
e
s

e
t

c
e
n
t
r
e
s

d
e

s
a
n
t
e
.

S
t
a
b
i
l
i
t
e

e
t

d
e

I
1
i
n
t
e
r
a
c
t
i
o
n
,

d
e

t
d
e

i
a
l
e
s
j

r
e
d
u
c
t
i
o
n

d
e
s

c
o
n
f
l
i
t
s

d
u

c
r
i
m
e

c
t

d
e

l
'
i
n
s
t
a
b
i
l
i
t
e
*

e
t

h
a
r
m
o
n
i
c
,

l
i
b
r
e

a
d
h
e
s
i
o
n

a
d
e
s

a
s
s
o

c
i
a
t
i
o
n
s
,

l
i
b
e
r
t
e
*

s
u
r

l
e

p
l
a
n

p
o
l
i
t
i
q
u
e
.

C
r
i
m
e
,

c
o
n
f
l
i
t
s

f
a
m
i
l
i
a
u
x
,

d
i
s
o
r
g
a

n
i
s
a
t
i
o
n
,

p
e
u
r
,

a
p
a
t
h
i
e
,

l
e
t
h
a
r
g
i
e
,

v
i
o
l
a
t
i
o
n

d
e
s

d
r
o
i
t
s

d
e

l
'
h
o
m
r
a
e
,

c
o
n
d
i

t
i
o
n
s

d
e

v
i
e

n
o
n

d
^
c
e
n
t
e
s
,

i
n
q
u
i
e

t
u
d
e

a
p
r
c
p
o
s

d
e

l
a

s
e
c
u
r
i
t
y
,

d
e

l
'
a
l
i
m
e
n
t
a
t
i
o
n

e
t

d
e

l
a

l
i
b
e
r
t
y
,

d
e
s

d
r
o
i
t
s

f
o
n
d
a
m
e
n
t
a
u
x

d
e

l
a

f
a
m
i
l
l
e
,

e
t
c
.

p
e
r
t
e

d
e

d
r
o
i
t
s
,

d
e
n
u
e
r
a
e
n
t
,

m
i
s
e
r
e
,

e
t
c

L
n
s
t
a
b
i
l
i
t
e
m
e
n
t
a
l
e
/

S
m
o
t
i
o
n
n
e
l
l
e
.

A
c
c
r
o
i
s
s
e
m
e
n
t

1)
d
u

r
y
t
h
m
e

d
'
a
c
q
u
i
-

c
o
m
p
e
t
e
n
c
e
s

e
t

d
i
s
p
o

s
i
t
i
o
n
s

t
e
c
h
n
o
l
o
g
i
-

q
u
e
s
,

i
i
)

d
u

n
o
m
b
r
e

,
e
t

d
e

l
a

p
o
r
t
e
e

d
e
s

b
r
e
v
e
t
s

a
t
t
r
i
b
u
e
s

a
u
x

i
n
d
i
v
i
d
u
s

c
t

a
u
x

E
t
a
t
s
;

i
i
i
)

d
u

n
o
m
b
r
e

e
t

d
e

l
a

p
o
r
t
e
e

d
e
s

p
u
b
l
i
c
a
t
i
o
n
s
,

r
e
v
u
e
s

e
t

o
u
v
r
a
g
e
s
.

Q
u
a
l
i
t
e
s

d
e

g
e
s
t
i
o
n

e
t

d
e

d
i
r
e
c
t
i
o
n

E
f
f
i
c
a
c
i
t
e

d
a
n
s

l
a
m
a
x
i
m
i
s
a
t
i
o
n

d
e
s

r
e
c
e
t
t
e
s

p
r
o
v
e
n
a
n
t

d
e

d
e

l
'
u
t
i
l
i
s
a
t
i
o
n

d
e
s

r
e
s
s
o
u
r
c
e
s

h
u
m
a
i
n
e
s
,

m
a
t
e
r
i
e
l
l
e
s

e
t

f
i
n
a
n
c
i
e
r
e
s
.

R
e
t
a
r
d
,

d
e
p
e
n
d
a
n
c
e

a
l
'
e
g
a
r
d

d
e

l
'
e
x
t
e
-

r
i
e
u
r
,

a
b
s
e
n
c
e

d
e

p
u
b
l
i
c
a
t
i
o
n
s
.

M
a
l
n
u
t
r
i
t
i
o
n

c
h
e
z

l
e
s

n
o
u
r
r
i
s
s
o
n
s
,

l
e
s

e
n
f
a
n
t
s

e
t

l
e
s

a
d
u
l
t
e
s
;

m
a
n
q
u
e

d
'
a
c
c
e
s

a
l
'
e
n
s
e
i
-

g
n
e
m
e
n
t

e
t

a
u
n

b
o
n

e
n
c
a
d
r
e
m
e
n
t
,

a
d
e
s

m
e
d
i
a
s

i
n
s
t
r
u
c
t
i
f
s
,

a
d
e
s

t
a
u
x

d
'
e
n
c
a
d
r
e
m
e
n
t

a
c
c
e
p
t
a
b
l
e
s
,

e
t
c
.

G
a
s
p
i
l
l
a
g
e
,

m
a
n
q
u
e

d
e

c
o
o
r
d
i

n
a
t
i
o
n
,

m
a
l
a
-

d
r
e
s
s
e

a
u

t
r
a
v
a
i
l

c
o
n
f
l
i
t
s

d
u

t
r
a
v
a
i
l

r
e
t
a
r
d

e
t

d
e
*
c
l
i
n

e
c
o
n
o
m
i
q
u
e
,

e
t
c
.

*
o
>
o

Cr
c
3

C
3

O
O

C
O



C
r
a
i
t
c
r
a
e
n
t

!
c
s

'
c
s
s
o
u
r
c
e
s

l
u
m
a
i
n
c
s

:
f
f
c
t
s

:
u
m
u
i
e
s

d
c

a
f
a
m
i
n
e

>
t
d
e

l
a

r
a
a
l
-

m
t
r
i
t
o
n

B
i
e
n
-
c
t
r
c

o
t

m
a
t
u
r
i
t
c
*

p
h
y
s
i
q
u
e
s

c
t

c
t
m
e
n
t
a
u
x

D
e
s
t
r
u
c
t
i
o
n

d
c

l
'
i
m
m
u
n
i
t
e

d
u

c
o
r
p
s
;

m
o
r
b
i
-

d
i
t
e

a
c
c
r
u
e
;

l
e
s
i
o
n
s

d
u

c
c
r
v
c
a
u
;

v
u
l
n
c
-

r
a
b
i
l
i
t
e

a
c
c
r
u
e

a
l
a

e
d
e
i
t
e
,

c
r
o
i
s
s
a
n
c
e

e
n
t
r
a
v
e
e

e
t

s
o
u
v
e
n
t

m
a
l

f
o
r
m
a
t
i
o
n
s

o
s
s
c
u
s
c
s
.

M
a
n
q
u
e

d
'
d
q
u
i
-

l
i
b
r
e

h
o
m
e
o
s
t
a
-

t
i
q
u
c

r
e
s
u
l
t
a
n
t

d
c

l
a

c
a
r
c
n
c
c

e
n

v
i
t
a
m
i
n
e
s

A
,
B

c
o
m
p
l
c
x
c
,

C
,
D

c
t

R
c
t

e
n

s
c
l
s

m
i
n
e
r
a
u
x

T
r
a
v
a
i
l

A
p
a
t
h
i
e

e
t

p
a
r

c
o
n
s
e
q
u
e
n
t

n
o
n
-
a
p
p
l
i
c
a
t
i
o
n

j
u
d
i
c
i
c
u
s
c

a
u

t
r
a
v
a
i
l

e
t

r
e
d
u
c
t
i
o
n

d
c

l
a

p
r
o
d
u
c
t
i
v
i
t
c

S
a
t
i
s
f
a
c
t
i
o
n

d
e
s

b
e
s
o
i
n
s

c
s
s
c
n
t
i
c
l
s

c
t

m
o
t
i
v
a
t
i
o
n

p
o
u
r

r
d
a
l
i
s
c
r

A
p
a
t
h
i
e
,

m
a
n
q
u
e

d
e

c
o
n
f
i
a
n
c
e

e
n

s
o
i
,

i
n
s
t
a
b
i
l
i
t
c

e
m
o
t
i
o
n
-

n
c
l
l
c

a
c
c
r
u
e

:

r
e
d
u
c
t
i
o
n

d
e

l
a

c
o
n
a
t
i
o
n
,

d
c

l
a

m
o
t
i
v
a
t
i
o
n

c
t

d
u

r
e
s
p
e
c
t

d
c

s
o
i
.

L
a

d
d
p
e
n
d
a
n
c
e
,

l
c

f
a
t
a
l
i
s
m
c
,

l
a

p
e
r
t
c

d
e

d
i
g
n
i
t
e

e
t

d
u

r
e
s
p
e
c
t

d
c

s
o
i

s
'
a
c
c
r
o
i
s
s
e
n
t

C
o
n
n
a
i
s
s
a
n
c
c
s
,

c
o
m
p
e
t
e
n
c
e
s

c
t

c
t

f
o
n
d
s

t
e
c
h
n
o
l
o
g
i
q
u
c

D
e
v
c
l
o
p
p
e
m
c
n
t

c
o
g
n
i
t
i
f

r
d
d
u
i
t

p
a
r

s
u
i
t
e

d
c

l
a

d
i
m
i
n
u
t
i
o
n

d
c

l
a

c
r
o
i
s
s
a
n
c
e

d
u

c
e
r
v
c
a
u
;

e
n

c
o
n
s
e
q
u
e
n
c
e
,

d
i
m
i
n
u
t
i
o
n

d
c

l
'
a
c
q
u
i
s
i
t
i
o
n

d
c

n
o
u
v
c
l
l
e
s

c
o
n
n
a
i
s
s
a
n
c
c
s

c
o
m
p
e
t
e
n
c
e
s

c
t

d
i
s
p
o
s
i
t
i
o
n
s

t
c
c
h
n
o
l
o
g
i
q
u
c
s

Q
u
a
l
i
t
e
s

d
c

g
e
s
t
i
o
n

c
t

d
e

d
i
r
e
c
t
i
o
n

D
i
m
i
n
u
t
i
o
n

d
u

s
e
n
s

d
c

1
'
a
v
c
n
i
r
;

t
e
n
d
a
n
c
e

a

c
h
a
n
g
e
r

d
'
o
b
j
e
c
-

t
i
f
s

t
e
n
d
a
n
c
e

a
c
c
r
u
e

a
p
r
e
n
d
r
e

d
e
s

m
e
s
u
r
c
s

c
u
r
a

t
i
v
e
s

p
a
r

o
p
p
o
s
i
t
i
o
n

a
d
e
s

m
e
s
u
r
c
s

p
r
e
v
e
n
t
i
v
e
s
;

u
l
t
e
r
i
c
u
r
c
m
c
n
t

p
a
r
a
l
y
s
i
e

o
r
g
a
n
i

s
a
t
i
o
n
n
c
l
l
c

c
t

a
d
m
i
n
i
s
t
r
a
t
i
v
c

a
d
m
i
n
i
s
t
r
a
t
i
v
e

n
a
>
M

o
o
o

X
>

S
i

g
r
a
c
e

a
I
1
e
x
p
e
r
i
e
n
c
e

e
t

a
l
a

c
o
n
c
e
p
t
u
a
l
i
s
a
t
i
o
n
,

o
n

c
o
n
s
i
d
c
r
c

l
e
s

r
c
s
s
o
u
r
c
c
s

h
u
n
t
a
i
n
c
s

c
t

l
e
s

s
i
t
u
a
t
i
o
n
s

it
m
o
d
e
s

d
c

t
r
a
i
t
c
m
e
n
t

s
u
s
m
e
n
t
i
o
n
n
e
s

c
o
n
n
n
c

c
a
r
a
c
t
c
V
i
s
t
i
q
u
c
s

d
e
s

p
c
r
s
o
n
n
c
s

e
n

t
a
n
t

q
u
'
e
n
t
i
t
e
s

c
c
o
n
o
r
a
i
q
u
c
s

c
t

>a
r

c
o
n
s
e
q
u
e
n
t

c
o
m
m
c

c
o
n
t
r
i
b
u
a
n
t

a
1
'
e
p
a
n
o
u
i
s
s
c
m
e
n
t

d
c

c
e
s

p
c
r
s
o
n
n
c
s

e
n

t
a
n
t

q
u
'
e
n
t
i
t
e
s

s
o
c
i
a
l
c
s

c
t

f
i
n

d
u

I
c
v
c
l
o
p
p
c
m
c
n
t

c
c
o
n
o
m
i
q
u
c
,

l
'
i
d
e
c

d
c

f
l
c
a
u
x

c
o
r
a
m
c

l
a

f
a
m
i
n
e

c
t

d
c

l
a

t
o
x
i
c
o
m
a
n
i
c

f
a
i
t

u
n

e
f
f
e
t

d
d
s
c
s
p
e
r
a
n
t
;

:t
s
i

l
'
u
t
i
l
i
t
e

d
c

c
c
s

r
e
s
s
o
u
r
c
c
s

d
a
n
s

l
a

v
a
l
o
r
i
s
a
t
i
o
n

d
c

l
'
h
o
r
a
r
a
e

e
t

u
l
t
c
r
i
c
u
r
c
m
c
n
t

l
c

d
e
v
c
l
o
p
p
e
m
c
n
t

e
c
o
n
o
m
i
q
u
e

is
t

p
r
i
s
e

e
n

c
o
n
s
i
d
e
r
a
t
i
o
n
,

o
n

p
c
u
t

m
e
s
u
r
o
r

l
c

c
h
e
m
i
n

a
p
a
r
c
o
u
r
i
r

e
n

m
a
t
i
e
r
e

d
'
a
m
e
l
i
o
r
a
t
i
o
n

d
e
s

r
e
s
s
o
u
r
c
c
s

l
u
m
a
i
n
c
s

e
n

A
f
r
i
q
u
c
,

e
t
a
n
t

d
o
n
n
c

l
a

d
e
t
e
r
i
o
r
a
t
i
o
n

d
c

l
'
e
t
a
t

n
u
t
r
i
t
i
o
n
n
c
l
,

l
a

s
c
c
h
c
r
c
s
s
e
,

l
a

t
o
x
i
c
o
m
a
n
i
e

o
t

'
a
b
u
s

d
c

1
'
a
l
c
o
o
l

c
r
o
i
s
s
a
n
t
s
.

C
c
s

r
c
s
s
o
u
r
c
c
s

c
o
n
s
t
i
t
u
a
n
t

l
c

m
o
y
e
n

c
t

1
'
o
b
j
c
t

d
u

d
e
v
c
l
o
p
p
e
m
c
n
t

d
c

l
a

f
o
r
m
a
t
i
o
n
,

1
c
s
t

p
o
s
s
i
b
l
e

d
c

m
e
s
u
r
e
r

a
s
a

j
u
s
t
e

v
a
l
c
u
r

l
'
e
t
a
t

a
c
t
u
c
l

d
c

c
c

d
o
m
a
i
n
c

a
i
n
s
i

q
u
o

l
a

t
a
c
h
c

a
a
c
c
o
m
p
l
i
r

e
n

a
i
s
o
n

d
c

l
a

d
e
t
e
r
i
o
r
a
t
i
o
n

d
e

l
'
e
t
a
t

n
u
t
r
i
t
i
o
n
n
c
l
,

l
a
m
e
n
a
c
e

p
c
r
m
a
n
c
n
t
c

q
u
o

f
a
i
t

p
o
s
e
r

l
a

f
a
m
i
n
e

c
t

l
a

r
e
d
u
c
t
i
o
n

c
l
'
a
u
t
o
n
o
m
i
c

p
s
y
c
h
o
s
o
c
i
o
l
o
g
i
q
u
c
.


