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Introduction Générale

«Ce qui differe I'entreprise la plus performante de celle qui ne I'est pas, ce sont avant
tout les hommes, leur enthousiasme, leur créativité, tout le reste peut s'acheter, s'apprendre ou

se copier »

Cette citation appartient a un dirigeant d'une entreprise californienne. Nous avons choisi de
commencer par cette appellation pour souligner I'importance du capital humain au sein de
I’entreprise. Car dans le contexte actuel de globalisation de I'économie avec ses nouvelles
contraintes et ses nouveaux défis imposés, l'entreprise est contrainte a chercher le

développement des potentiels (compétences) de son personnel.

Au vrai sens, la GRH est la gestion des hommes au travail dans I’organisation, elle consiste
a réaliser la meilleure adéquation possible entre des emplois de I’entreprise et les ressources
humaines disponibles afin d’assurer un niveau satisfaisant de rendement. D’ou la nécessité de
disposer d’outils permettant de contribuer a la performance de ’entreprise et de renforcer sa

compétitivité et sa rentabilité

Pour ce faire, la GRH a fait de ’homme un objet de gestion, HENRY FORD a dit « prenez
mes machines et laissez-moi mes hommes, je continuerais a produire de belles voitures ». La
ressource humaine développe ses compétences par la formation, ce qui lui permet de mesurer
ses capacités et augmente sa motivation afin d’atteindre les objectifs et les buts fondamentaux

visés par I’entreprise.

La formation est I’action de I’amélioration de la compétence d’une personne en savoir,
savoir-faire et savoir-étre. Elle est devenue une alternative pour tous les salariés désireux
d’acquérir plus d’information au milieu des différentes évolutions culturelles, économiques, et
technologiques. Une personne formée est apte a accomplir une tache, la perfectionner, ou la

maintenir.

De nos jours, la formation professionnelle est 'une des techniques de la Gestion des
Ressources Humaines et sociales qui permet la régulation de la main-d’ceuvre qualifiée
alimentant ainsi I’entreprise des compétences dont elle a besoin. L’entreprise doit investir dans
la formation des employés pour rétrécir 1’écart entre des compétences actuelles et les
compétences requises, cet investissement produit plusieurs bénéfices, tel qu’une amélioration
de la performance, ’amélioration de la qualité des produits et services, la satisfaction des

clients, I’augmentation de la profitabilité.
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L’entreprise comme 1’employé doivent admettre qu’actuellement rien n’est jamais acquis,
c’est pourquoi la formation accompagne de plus en plus le parcours professionnelle, en effet
avec I’évolution de I’organisation du travail, la pointe du progres n’est réussie qu’avec un plan
de formation approprié, la compétence actuelle de I’employé ne sera sans doute plus suffisante

dans quelques années s’il ne I’entretient pas.

Avant d’entreprendre la formation des salariés, il est nécessaire de faire une analyse des
besoins de formation qui nait d’un besoin organisationnel et professionnel, visant I’atteinte
d’objectif précis pour un groupe d’employés donné. Cette étape permet de savoir si la formation

est le meilleur moyen pour améliorer la performance des ressources humaines?.

Néanmoins la formation doit étre structurée de fagon a atteindre les objectifs de I’entreprise
et a soutenir sa stratégie. Son but ultime est d’améliorer la performance des salariés, les

comportements professionnels, et les compétences dans le sens désirés.

Pour gerer une performance, il faut pouvoir la comprendre et la faire évoluer. Cela suppose
des instruments de mesure et des outils d’action, qui devraient étre produits a partir des besoins

manageriaux.

Depuis des années les entreprises algériennes ont compris qu’elles ne pouvaient plus
améliorer leurs fonctionnements sans tenir compte d’une de leurs ressources clé : les ressources
humaines. C’est dans cet esprit que ce travail de recherche porte sur I’impact de la formation

sur la performance des salariés.

Comme toute entreprise, CEVITAL cherche toujours a étre un leader sur le marché nationale
et une entreprise concourante sur les déférentes poles internationaux, il cherche aussi a
améliorer 1I’état de ses effectifs humaines qui constitue son moteur de réussite. Elle mobilise
des ressources matériel et immatérielle au service de la formation dans le but d’atteindre le

niveau d’excellence sur le marché.

Ce travail concerne particulierement la direction de CEVITAL agro-industrie qui
dispose de plusieurs unités de production ultra modernes. Notre de recherche consiste a
répondre a la problématigque suivante qui se situe dans le cadre de la recherche en gestion des

ressources humaines :

'CAMUSSO Dominique, Les plans de formation, Edition le Harmattan, Paris (France), 2007, P. 175.
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« Quel est 'impact de la formation au sein de CEVITAL sur la performance des

salariés ? »
A la lumiére de cette question principale un certain nombre questions s’impose :

- Enquoi consiste la formation ? Et comment est élaboré le plan de formation au sein de
I’entreprise CEVITAL ?

- Comment contribue une politique de formation a la performance des ressources
humaines ?

- Sur quel outil repose I’analyse de la performance ?

A partir de cette problématique nous avons émis les hypothéses suivantes :
Hypothése 01:

L’évaluation de la formation est déterminante et permet de mesurer 1'impact d'une action de

formation sur la performance des salariés.
Hypothese 02 :

Le tableau de bord reste le principal outil dans I'analyse de la performance de I’entreprise,

il refléte au mieux les activités de 1’entrepris.

Les objectifs principaux de notre recherche est d’ordre pédagogique .en effet traiter ce théme
nous a permet d’acquérir des connaissances et de les approfondir dans le domaine de la gestion
du travail, connaitre I’aspect et la place de la formation au sein du groupe CEVITAL et
I’impact qu’elle a sur les performances des RH, de démontrer le processus de la mise en ceuvre

de cette derniére au niveau de cette organisation.

Mais aussi montrer si I’entreprise CEVITAL investi en homme autant qu’elle investit en

matériel.

Notre démarche méthodologique s’inscrit dans une approche hypothético déductive suivant
une démarche théorique et une démarche empirique. Dans un premier temps nous avons pu
constituer une revue de littérature ce qui nous a permis de mieux cerner les contours de la
formation et de la performance RH. Pour la démarche empirique, nous avons entrepris une
approche qualitative et quantitative, pour collecter les données nécessaires pour répondre a la
problématique étudiée et aux hypothéses énoncés. Pour y répondre nous avons étudié le cas de
I’entreprise CEVITAL agro-industries, au niveau du département ressources humaines, en

particulier le service formation.
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Notre mémoire est scindé en trois chapitres :

Le premier chapitre porte sur les fondements théoriques de la formation qui est composée de
deux sections. La premiére repose sur les fondements de la formation et la deuxieme sur la
politique et le suivi de la formation. Le second chapitre concerne la performance de des
ressources humaines et est composé de deux sections :la premiére section traite des généralités
sur la performance RH, tandis que la deuxiéme section aborde les enjeux de mesure d’une GRH

performante.

Le troisiéme chapitre constitue I’analyse du terrain au travers d’un cas pratique afin de
vérifier la contribution de la formation dans la performance des RH de I’entreprise CEVITAL.
Ce chapitre sera devisé en deux sections : la premiere concerne la présentation de I’organisme
d’accueil CEVITAL et la méthodologie empruntée pour ce travail, tandis que la seconde

rapporte 1’analyse et I’interprétation des resultats obtenus.
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Introduction

Toutes entreprise est confrontée aujourd’hui a des pression conjointes de la concurrence et de
I’innovation technologique .et pour y répondre, elle n’a d’autre choix que de miser sur la
compétence comme levier déterminant pour développer la performance des RH et de son
organisation. La formation et I’outil qui permet d’agir sur les compétences des collaborateurs,

de continuer a les développer, de les renforcer.

Une organisation dont les compétences n’évoluent pas est rapidement condamnée disparaitre,
toute entreprise qui veut rester performante, rentable, et compétitive devrait prendre en compte

du facteur humain, enjeu réel de stratégie et de développement.

La formation représente un investissement stratégique et un axe de développement privilégié
pour améliorer et faire acquérir les qualifications et les compétences au travailleur, capital

précieux et principal richesse de 1’entreprise.
Ce chapitre portera sur :

Le cadre théorique de la formation dans lequel en va définir la formation, la politique de

formation, ses objectifs et enjeux, et ses types.

Le processus de formation dans lequel en va voir comment établir un plan de formation par la

suite I’évaluation de la formation.



Chapitre | La gestion de la formation

Section 1 : les fondements de la formation

La formation est un outil qui permet d’accroitre le niveau de compétences, de connaissances
des salariés, et la productivité de I’entreprise. Elle est également pour I’individu un moyen
d’évoluer professionnellement et de s’adapter aux changements et évolutions rapide sur le plan

technologique, communicationnel et commercial.
1- Définition et I’évolution de la formation
1.1 Définition de la formation

La formation est définie de plusieurs maniéres par plusieurs chercheurs, chacun d’eux met en

valeur un volet particuliers dans sa définition de la formation.

Selon Jean Pierre CITEAU : « la formation est [’ensemble des dispositifs (pédagogiques)
Proposeés aux salariés afin de leur permettre de s’ adapter aux changements structurels et aux
modifications de [’organisation du travail impliqué par les évolutions technologiques et

économiques, et de favoriser leur évolution professionnelle »2,

D’apres Jean Marie Peretti : « la formation est considérée comme un ensemble d’actions, de
moyens, de méthodes, et de supports planifiés a [’aide desquels les salariés sont incités a
améliorer les connaissances, leurs attitudes, leurs compétences nécessaire la fois pour
atteindre les objectifs de [’organisation et ceux qu'il leurs sont personnels, pour s’adapter a

leur environnement et accomplir leurs taches actuelles et futur »*,

La troisieme définition est présentée par Raymond Vatier un chercheur en gestion des
ressources humaines, qui selon lui la formation « c’est I’ensemble des actions capables de
mettre des individus et les groupes en état d’assumer avec compétences leurs fonctions

actuelles ou celles qui leur seront confiées pour la bonne marche de [’entreprise »*.

Et selon I’Encyclopédie de la gestion et développement : « la formation est le moyen de

produire des compétences. Dans ce sens elle peut étre considérée comme une fonction de

2 J.P.CITEAU. « Gestion des Ressources Humaines, principe Généraux et cas pratique, 3éme édition », Dalloz,
2000, P.101

3 J.M Peretti « Ressources humaines et gestion de personnel, 2eme édition », éd Vuibert, Paris, 1998.P99
* VATIER Raymond »Développement de I’entreprise et promotion des hommes, 4eme édition », EMI ,Paris,
P34
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production. L’approche de la formation s’exprime principalement par la notion

d’investissement formation ».

De ces définitions, on peut dire que la formation est un ensemble d’actions, de méthodes et de
techniques dont les finalités de faciliter la transmission des connaissances, I’apprentissage du

savoir-faire, le développement personnel et 1I’évolution des comportements.
La formation est considérée comme :

- Un facteur d’efficacité car elle permet d’accroitre les compétences des personnes, qui
peuvent de ce fait, maitriser de mieux en mieux leurs activités actuelles et futures.

- Un facteur de motivation des salariés, car elle répond au besoin du développement et
d’épanouissement de I’individu. Elle leur permet de conserver leur emploi et assurer
une progression dans leur parcours professionnel.

- Un moyen de développement économique, de progres social et d’assurance contre la

perte d’emploi et I’inadaptation de I’individu au travail.
1.2 L’évolution du systéme de la formation professionnelle dans I’entreprise Algérienne

Dans les années 1970, la dynamique économique amorcée par les plans nationaux de
développement avaient engendré des besoins importants en main-d’ceuvre qualifiée, en
techniques et en cadre. Pour couvrir I’insuffisance des capacités de formation, les secteurs
socio-économiques (ministeres et entreprises publiques) se sont lancés dans la création de
structures propre 4 la formation auxquels I’Etat accordé une grande liberté aux employeurs afin
de former les cadres en leur assurant la totalité du financement .A partir de ces années, les
pouvoirs publiques ont assisté a la création d’instituts de technologies supérieurs, de grandes
écoles et d’autres établissements de formation dépendant des secteurs de I’agriculture, de

I’énergie , des finances®. ..

Les entreprises algériennes ce sont dotées également de structures de formation internes pour
leurs besoins spécifiques servant a la fois a la formation initiale destinée aux nouveaux recrus,

et a la formation continue et alternée au profit de leurs travailleurs.

Dans les années 1981, le gouvernement Algérien a pris conscience du retard en matiére de

formation professionnelle, cette derniére est devenue objectif a atteindre. De I3, elle est allée

> MENTRI Messaoud, Essai d’analyse de la I’législation et de la réglementation du travail en Algérie, Edition
Cas Caw, Alger (Algérie), 1986, p.108
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jusqu’a proposer un programme ambitieux de formation professionnelle en mesure de fournir
sur le marché du travail un minimum d’employés qualifiés par an. Pour cela, I’état a mis en
place des capacités supplémentaires de formation, par la création de 15 instituts nationaux
spécialisées dans la formation professionnelle (INSFP).

Depuis le début des années 90, le nombre d’INSFP a augmenté d’un établissement entre 1998
et 1999 de 42 instituts a 57, les institutions travaillent suivant un schéma de réforme intitulé
« projet de loi d’orientation pour la formation professionnelle », ou il est stipulé que la
formation professionnelle, en tant que « composante du systéme éducatif national, concourt au

développement de la nation et a son progrés économique culturel et social ».

La nation de formation signifie le processus par lequel on prépare au sein des différents
segments de ’appareil éducatif les forces de travail, de ce point de vue, la formation présente
I’une des préoccupations majeures aussi bien du pouvoir public que des entreprises, en méme

temps qu’elle mobilise les budgets les plus importants®.

A ce titre, la formation dans I’entreprise couvre aujourd’hui non seulement le savoir et le
savoir-faire technique, mais aussi les attitudes sociales, I’aptitude a la communication, les

capacités managériales et organisationnelles des employés.

La formation qui a été considérée, durant les année70, comme un cout supplémentaire que
I’entreprise devrait supporter, est devenue aujourd’hui un véritable investissement que
I’entreprise devrait réaliser pour lui permettre de se développer sur les nouveaux marchés
,d’utiliser de nouvelles technologies et de pouvoir répondre a ses objectifs stratégiques de

développement afin de s’adapter aux exigences de la mondialisation’.
2. Les objectifs de la formation®

Les objectifs de la formation doivent étre définit en fonction des stratégies de 1’organisation,
qui répondent d’une part aux objectifs qui proviennent des souhaits des salariés, et d’autre part
aux objectifs exprimés par I’entreprise. L’organisation de son tour examine s’ils sont réalistes,

praticables, et véritables.

® Cahiers du CREAD, formation adaptive et insertion au sein de 1’entreprise publique algérienne, N° 66-67,
2003/2004, P.83

7 GUALINO Villa, SETTIMIO Viale. Op.cit,P.17.

8 SOYER Jacques, FAISANDIER Sylvie, Fonction formation, les éditions d’Organisation Eyrolles, paris
(France), 2007, P.280.
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2.1 Les objectifs sur I’initiative de ’entreprise

- Adapter le personnel a son poste actuel.

- Assurer I’adéquation entre les capacités et les connaissances des employés

- Mise & jour des connaissances des collaborateurs sur les nouvelles technologies.

- Développer le professionnalisme des salariés

- Préparer le personnel a des évolutions a venir et maintenir un degré de compétence
nécessaire au progres de I’organisation.

- Partager les savoirs et les savoir-faire.

- la formation aide la hiérarchie a assurer 1’équilibre en ressources humaines.

- Développer les capacités des formés.

- Améliorer le statut du salarié par les promotions.

- Les salaries sont plus adaptés a des taches bien déterminés et au changement dans les
emplois.

- Aider a I’intégration de la bonne personne a la bonne place au bon moment.
2.2 Les objectifs sur Pinitiative des salariés

- une meilleure maitrise du métier actuel.

- Mieux comprendre I’organisation ou I’on travail.

- Se préparer a des changements professionnels et a des mutations internes.

- Permettre a la direction de repérer les employés les plus qualifiés pour une

promotion.

- Acquisition des qualifications professionnelles.

- Développer un savoir-faire dans le domaine des relations, de la gestion et du
management

- Se retrouver avec des collegues et des amis dans un fonctionnement plus convivial
ou au contraire, faire connaissance avec des personnes nouvelles dans des espaces
extérieures au vécu professionnel, soit créé un environnement favorable a la
production.

- Créer un sentiment d’appartenance des employés envers leur organisation et

favoriser une meilleure perception de leur lieu de travail.
2.3 Quand est-ce que la formation doit étre mobilisée ?

La formation peut étre mobilisée a chaque fois qu’un nouveau besoin de compétences apparait :

10
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v" Lorsqu’un projet est lancé, une nouvelle procédure, une nouvelle technologie, un
nouvel équipement, une nouvelle organisation du travail.

v' Lorsque des problémes apparaissent dans 1’équipe de maniére récurrente, retard
importants, baisse des indicateurs de qualité.

v Lorsque, faisant un point sur I’activité d’un collaborateur, on constate qu’il ne pourra

atteindre un objectif donné faute de maitriser une compétence.

3. les types de formation®

Dans le cadre d’un plan de formation en entreprise (article D 932-1), le salarié choisit le type
d’action de formation qu’il désire entreprendre en accord avec son employeur. D’ailleurs avec
I’amélioration du texte sur la formation professionnelle (la loi de 4 mais 2004), qui traite la
formation en alternance, le droit individuel a la formation, le contrat et la période de
professionnalisation, dont le service de la formation donne la possibilité toutes les catégories
du personnel de I’entreprise (ingénieur, cadre, agent de maitrise..) de participer a la formation

professionnelle

On distingue deux types de formation :
3.1 La formation initiale :

Permet I’acquisition de connaissances en vue d’occuper une fonction et I’ensemble des
actions qui consiste a montrer a un salarié¢ les taches d’un nouvel emploi, le maintien d’un
nouvel outil ou d’une nouvelle machine. Ce type d’enseignement en alternance a pour objet de
préparer les jeunes employés a devenir opérationnel assez vite dans leur milieu du travail.*°
Ce type vise a augmenter les connaissances des collaborateurs, en les rendant capable d’utiliser
de nouvelles méthodes, en améliorant leurs compétences a résoudre les problemes,

De développer des comportements, des savoir-faire ou des savoir-étre plus efficace.
3.2 La formation continue

Elle permet d’approfondir les connaissances a la cour de la carriere, on distingue deux types :

3.2.1 La formation de courte durée
Les formations de courte durée ont pour objectif 1’évaluation du niveau des agents, en
adéquation avec les exigences des postes de travail occupée ou a occuper et les besoins

déterminés pour atteindre les objectifs opérationnels assignés.

9 PERETTI Jean-Marie, Gestion des ressources humaines, Edition Vuibert, Paris, 2008, p.45
19 DJANKAI A, « guide pratique en formation professionnelle ».Les éditions Houma imprimé 2003, p.13
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» Formation séminaires ou perfectionnement
Ce type de formation touche également plusieurs domaines qui sont en rapport avec les
exigences du poste actuel et / ou qui visent la préparation a un poste de travail de complexité
supérieure ou une polyvalence. En somme, I’objectif recherché dans ce cadre, est d’améliorer
constamment la qualification actuelle par un apport conceptuel nouveau dans les domaines du

savoir, savoir-faire et savoir-étre.

» Formation de recyclage
La formation qui désigne tous les programmes (étatiques, syndicaux), destinés a former les

salariés déplacés a cause d’un changement du a I’automatisation, a les familiariser a des
nouvelles taches ou a leur faire apprendre un nouveau métier ou une nouvelle profession.

» formation préalable a la titularisation
Les nouvelles recrues doivent suivre une période d’induction destiné a leur permettre une
intégration harmonisée au sein de I’administration, leur confirmation est conditionnée par les
résultats obtenus durant cette période d’induction

» formation sur tas
La formation se faisant sur le poste méme du travail et le lien d’apprentissage était I’atelier ou
le bureau, cette formation permet au bénéficiaire d’apprendre et de s’adapter aux exigences, ou

aux changements techniques dans leur poste.
3.2.2 Formation de longue dureée

Les formations de longue durée ont pour objectif de produire des compétences nouvelles ou
d’acquérir des savoirs nouveaux, sanctionnés par des diplomes. Cette formation permet
I’acquisition de savoirs nouveaux sanctionnés par un diplome .L’acces a cette formation est

conditionné par les performances, le potentiel et le métier des agents concernés.
4. Les actions et les enjeux de la formation
4.1 Les différentes actions de formation

Une entreprise définit I’acte de formation comme suit :

*

% Action adaptation : elles ont pour but de faciliter I’acces des travailleurs a un premier
ou a un nouvel emploi (formation professionnelle).

*

% Action de promotion : permet aux travailleurs d’acquérir une qualification plus éleveée.

12
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% Action de prévention : réduit les risques d’inadaptation de qualification a 1’évolution
des techniques et des structures de I’entreprise en préparant les travailleurs dont
I’emploi est menacé a une mutation d’activités soit dans ce cadre, ou en dehors de leurs
entreprises .

% Actions de perfectionnement : il s’agit des actions de formation qui visent a une

L)

adaptation permanente des travailleurs, de 1’évolution technique et technologique par
un relevement continu du niveau des connaissances du travail. L’entreprise devra
assurer de facon permanente a son capital humain un compléetement de formation
portant sur des problémes de la production et I’évolution technique liée a leurs postes
de travail.
Plusieurs circonstances bien différentes pouvant provoquer un besoin en perfectionnement :
Compétences insuffisante du titulaire dans sa fonction actuelle, nécessité de maintenir la
compétence du titulaire dans une fonction qui évolue, approfondissement des compétences

dans une spécialité en raison de I’évolution technique.

4.2 Les enjeux de la formation

-Développement la productivité personnel.

-développement de la flexibilité et de la réactivité du personnel face aux changements.

- développement de I’expertise grace aux compétences acquises et développées lors des
formations.

- amélioration de I’autonomie et de la polyvalence du personnel, un personnel bien formé
requiert moins de supervision.

- gain de temps pour rendre le salarié nouvellement embauché opérationnel.

- augmentation de la fidélisation de 1’équipe et développement du sentiment de 1’appartenance
I’entreprise, la formation est un trés bon outil pour conserver les salariés et limiter le turn-over.
- développement de la motivation des collaborateurs, en effet la formation est un formidable
levier de motivation, quand celle-ci répond aux besoins des salariés « vous avez de la valeur
pour nous, Nous reconnaissons vos compétences, nous vous formons car ensemble nous allons
réussir »*!

- la formation favorise un climat de travail positif entre les services et permet de faciliter la
communication entre les équipes, les services.

- la formation permet de valoriser et améliorer I’image de l’entreprise en prouvant les

compétences de ses salariés a ses clients et actionnaire.

11 www.maroc-performance.com
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Section 2 : la politique et le suivi de la formation

La politique de formation permet de répondre aux enjeux stratégiques de I’entreprise, de

rapprocher les responsables des besoins exprimés sur le terrain par I’ensemble de personnel,

Le développement des compétences de I’individu et de ses savoirs nécessitent une politique de
formation a la hauteur de combler I’ensemble des besoins détectés, au préalable, la politique de

formation constitue un élément de la démarche de la construction du plan de formation.

Pour une politique de formation réussie il convient a la fois de batir un plan d’action en
harmonie avec la stratégie de I’entreprise et mettre en place des tableaux de bord synthétiques

facilitant ainsi la prise de décision.

1. Définition d’une politique de formation

La politique de la formation est un document ou un « exposé de motifs » qui vise a répondre a
des finalités diverses .Elle est défini aussi comme « un élément d’une entreprise, visant a
assurer d’une maniere globale sa rentabilité, la satisfaction de ses clients et ['implication de

son environnement »*2

Selon JAQUE Soyer, pour que la politique de formation soit efficace, elle « doit étre écrite et
diffusé *». Quant a la définition d’Alain MEIGNANT, une politique de formation doit
répondre a trois finalités : consolider I’existant, accompagner et faciliter les changements,

préparer I’avenir. Pour qu’une politique de formation soit efficace, elle doit étre écrite et

diffusée®®.

La politique de formation découle de la politique générale de I’entreprise. Elle se focalise sur
les différentes orientations de la formation et concerne le long terme. La politique de formation
est I’ensemble des instructions , des objectifs et des principes ou directives exprimées par la
direction générale en matiere de formation et de développement des ressources humaines pour

créer un milieu de travail satisfaisant et valorisant .

La politique de formation a une durée de vie de plusieurs années, mais les orientations de
formation sont généralement redéfinies chaque année pour étre présentées au comité

d’entreprise

12 WEISS D, les ressources humaines, 2™ Ed, Edition d’organisation, paris (France), 2003 P. 440.
13 JACQUE SOYER « formation » Edition organisation, paris, 1999, p. 48
14 ALAIN MEIGNANT « manager la formation » Edition liaison, paris, 1997, p65
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L’¢laboration de la politique de formation ne se fait pas de manic¢re indépendante et
décontextualisée. Sa construction s’applique sur la prise en compte de ces facteurs essentiels et
monte en quoi ces facteurs ont un impact sur la politique de formation, cette politique doit

répondre a un double but :

% Permettre d’adapter les salariés aux changements structurels et aux modifications des
conditions de travail impliquées par I’évolution du contexte économique.
% Permettre de déterminer et d’assumer les innovations et les changements a mettre en
place pour assurer le développement de I’entreprise.
2- Les objectifs de la politique de formation
La politique de formation a pour objectif la mise en ceuvre d’une culture de formation
selon les besoins et oriente les actions dans le développement professionnel des
travailleurs, et cela selon les modalités suivantes :
- évaluer les besoins de formation et établir les priorités afin de développer diverses
habilités et compétences dans les champs d’expertise des travailleurs.
- adapter I’offre de la formation selon les besoins et la réalit¢ du milieu afin de
mieux répondre au développement professionnel des travailleurs.
- proceder a la mise en marché des activités de formation

- participer au développement de la forme et du contenu de la formation.

La politiqgue de la formation a pour mission fondamentale a la réduction des écarts de
compétence, qui constitue 1’'un des gages les plus visés, vu I’'importance de la détention de la

Compétence adéquate au poste de travail occupé qui s’inscrit dans une stratégie de résolution
et de prévention des dysfonctionnements au sein de la structure de I’organisation .ce qui permet
en grande partie de contribuer a 1’évolution du personnel de I’entreprise pour qu’il puisse étre

acteur de toute démarche d’évolution au sein de 1’organisation .

3. Piloter un projet de formation

Un projet de formation est toujours un processus complexe, on trouve généralement des étapes
clés et un ordre de classement dans 1’élaboration et la réalisation d’un programme de formation,
dont la premicre concerne I’identification des besoins.

3.1 Les moyens a mettre en place pour une politique de formation

Pour atteindre ces objectifs, des moyens doivent étre mis en place pour permettre la mise en

ceuvre de la politique de formation. Ils sont résumés comme suit :
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% les moyens humains : ils représentent les responsables de la formation, ainsi que
les formateur qu’ils soient internes ou externes. Ces derniers sont choisis en fonction
de leurs compétences et expériences.

% les moyens financiers : la conception de la politique de formation doit étre faite sur
la base des fonds et des instructions pouvant étre a la disposition de la formation

(montant du budget, locaux, matériel et mobilier ...)

3.2 Les besoins et leur analyse
Recensement des besoins est une phase importante dont la qualité conditionne souvent le degré
de mobilisation de la hiérarchie, cette tache doit &tre menée par des personnes compétentes
connaissant bien 1’organisation est sensible a I’efficacité organisationnelle.
% la notion de besoin de formation : d’aprés certain auteurs, 1’expression « besoin de
formation » n’est qu’un langage utilisé par I’organisation .en fait, il n’y a pas de
besoin de formation, il n’y a des problémes a résoudre ou des objectif a atteindre par

la formation.

La formation n’est pas une fin en soi, elle est considérée comme étant un moyen d’aide aux

organisations afin de pouvoir trouver une solution aux problemes rencontrés.

Pour ALAIN MEIGNANT : «le besoin de formation est la résultante d’un processus
associant les différents acteurs concentrés, et traduisant un accord entre eux sur des mangues

a combler par le moyen de la formation »*°

Avant d’offrir une quelconque formation, il importe de déterminer spécifiquement les besoins
en formation afin de découvrir si cette éventuelle formation vise I’efficacité au sein de

I’organisation ou la résolution d’un probléme particulier.
3.2.1 Les types de besoins :
Les besoins peuvent étre personnels, individuels ou collectif :

» Les besoins personnel : lorsqu’un salarié éprouvent un probléme ou désir a atteindre
un objectifs dans sa vie, a I’intérieur ou a I’extérieur de I’administration, et qu’il pense

que la formation va ’aider.

15 ALAIN MEIGNANT, op.cit.150
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e Les besoins individuels : il s’agit de besoin nés des problémes ou des objectifs ne

concernant qu’un individu ,mais dans le cadre ou le poste occupé actuellement ou a
tenir dans un avenir déterminé en accord avec ses manager ou 1’organisation .

e Les besoins collectifs : ils correspondent au probléme et objectifs concernant des

groupes, tous les titulaires d’un poste donné ou tous les membres d’une unité donnée.

3.2.2 ldentification et analyse des besoins de formation : I’identification des besoins dit étre
menée par des personnes compétente. Ces personnes doivent étre capables d’examiner s’il y a
un manque de compétence chez les salariés, de découvrir aussi les défis auxquels I’organisation

aura a faire face, grace au développement des ressources humaines.

Elles doivent étre aussi en mesure de détecter le multiple changement affectant les
environnements externes et internes de 1’organisation, comme les progrés technologiques, les

nouvelles lois, la nouvelle tendance sociale et la nouvelle stratégie de I’organisation.

L’identification des besoins commence par la collecte de la donnée, puis leur analyse afin de

déterminer les vrais besoins de formation.

» recueil des données: cette démarche repose sur I’interrogation de tous les membres de
I’organisation et sur les données disponibles du poste de travail .elles doivent fournir
des renseignements pertinents, entre autres. Sur le taux des accidents au travail, sur les
qualifications possedées par les salariés .on distingue deux types de détermination des
besoins® :

e détermination a partir des attentes des individus et des groupes.

e Détermination a partir de ’analyse de la situation du travail.
L’enquéte aupres du personnel allie entretiens (individuels et groupe) et les questionnaires.
Ce dernier comporte souvent deux parties :

e Une premiere partie permet de dégager les tendances et de définir les grandes lignes
d’une politique de formation.

e Une deuxiéme partie précise les souhaits du salarié et les stages qu’il choisit de suivre.
Ces questionnaires sont préparés et traités, soit par les services internes de formation,
soit par un organisme extérieur. L’exploitation des questionnaires permet d’élaborer une

premiére liste de besoins et une typologie des attentes et des actions.

6 JEAN MARRY PRETTI « TOUS DRH » édition d’organisation Paris 1997, P.403
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> Les méthodes centrées sur le besoin de I’organisation : elles reposent sur
I’identification des écarts qualitatifs entre les besoins de compétences requis par une

activité professionnelle et les ressources humaines disponibles.

Les méthodes sont dérivées de I’analyse du poste. A partir des descriptions existantes, des
informations sur les évolutions souhaitées et probables du contenu du poste, de 1’opinion des
personnes occupant le poste et ayant une expérience condition concrétes du travail, les
compétences requises sont identifiées .le cas le plus difficile est I’analyse des besoins liés a des

métiers nouveaux pour lesquels il n’existe pas de référentiel observable.

> Les méthodes de diagnostic individuel : elles reposent sur 1’évaluation du potentiel et
de la capacité d’apprentissage. A partir, en particulier de test d’aptitudes, de
connaissances, de plus fréquemment, de tests de simulation, les possibilités
d’acquisition par un salari¢ de compétences nouvelles sont évaluées.

» Analyse des données recueillies : toutes les données une fois rassemblées, il convient
de les analyser afin de déterminer la formation nécessaire.il s’agit de mettre en lumicre
I’écart de qualification a combler pour accéder a d’autres postes ou pour améliorer la
performance des salariés dans les postes qu’ils occupent actuellement.

Les écarts de qualifications déterminées lors d’une période donnée sont trés vite
dépasseés, surtout dans des organisations a haute technologie.

» classification des besoins: la classification des besoins ce fait selon 1’ordre des priorités
des actions a entreprendre au projet de la formation. Elle indique : les exigences en
ressources humaines, la capacité des salarieés en place, les besoins exprimés par chaque

individu, le diagnostic global permettant la mise ne place d’un programme de formation.

4. Elaboration d’un plan d’un plan de formation
4.1 Definition et objectif du plan de formation

Selon Jacques SOYER, 1998, « le plan de formation correspond a un document contractuel
qui lie différents acteurs, il doit étre monté en convergence avec les objectifs économiques,
technique et sociaux de [’entreprise, et en cohérence avec le style de management dans

’entreprise, et les politique du personnel » .1’

Le plan de formation est la traduction opérationnelle de la politique de formation de I’entreprise.

Il peut étre annuel ou pluriannuel.il tient compte, non seulement de la politique de formation,

7 Jaques SOYER, 1998, « fonction formation, 2eme édition », Edition d’organisation, paris. P162
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mais également des derniéres orientations définies chaque années et présentées aux partenaires
sociaux. Le plan de formation facilite I’atteinte des objectifs de ’entreprise, pas uniquement les
objectifs généraux mais également ceux de divers unités, c’est pourquoi la construction tout
comme le suivi de sa réalisation ne sont pas uniquement 1’affaire du responsable de formation,

mais concernent plusieurs acteurs de 1’entreprise.

e Lesobjectifs du plan de formation

- planifier sur une ou plusieurs annees, des actions de formation, de bilan de compétences et

d’évaluation des acquis de I’expérience au bénéfice des salarié¢s de I’entreprise.

- assurer I’adaptation des salariés a 1’évolution de leurs emplois.

- adapter les compétences des salariés aux orientations stratégiques de 1’entreprise.

- développer le capital humain.
4.2L a constitution du plan de formation
Avant de construire le plan de formation, il est préférable de citer quelques conditions pour le
concevoir dans une perspective d’investissement qui sont :

- établir un référentiel des compétences requises.

- positionner les besoins en tenant compte du référentiel
- établir des cahiers de charge et formuler les projets individualisés convergents.

- assurer et gérer un systéme d’acteurs cohérents avec le processus.
Une fois la priorité établie parmi les besoins de formation en fonction des objectifs de
’organisation, les questions suivantes sont alors posées 8 :
- Quelle sont les formations a réaliser dans I’organisation ?
- Quel est le budget de formation ?
- Quels types de formation devront étre privilégiés (interne/externe) selon les
compétences a développer?
- Qui sera le formateur ?
- Qui participera a la formation ?
Les réponses a ces questions seront rassemblées dans un plan global de formation qui
permettra e gérer le développement des compétences du personnel. La démarche générale
de I’¢élaboration d’un plan de formation suit ’enchainement des principales étapes
suivantes :

- ’identification des compétences requises.

18 Www. TECHNO COMPETENCES.QC.CA/PDF/SERVICE/GUIDE RH COMPLET PDF.
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- I’identification des besoins de compétences, a partic de la comparaison entres les
compétences requises et les compétences réelles.

- la sélection parmi les besoins de compétence qui peuvent faire I’objet d’une démarche de
formation.

- enfin 1’élaboration des cahiers de des actions de formation.

En réalité le plan de formation n’est qu’un ensemble ordonné et cohérent des cahiers de
charge des actions de formation. Par ailleurs, Boterf'® note que le cahier des charges
comprend les chapitres de la demande de formation et les spécifications concernant les

modalités de réalisation de ’action de formation :

la contribution attendue de la formation.

les caractéristiques de la population a former.

les objectifs de compétences.

les modalités (moyen, organisation).

- les caractéristiques des organismes prestataire et des formateurs.

-les modalités d’évaluation.

4.3 La réalisation et le suivi du plan de formation

Lorsque le projet de plan a été agrée par les différents acteurs, il devient un document de travail
non seulement pour I’équipe de formation, mais aussi pour tous les responsables d’action .ainsi,
le plan de formation doit étre largement diffusé dans I’administration.

4.3.1 La réalisation du plan de plan de formation

La réalisation peut étre prévue sous différentes formes : interne, stage. La réalisation du plan
de formation n’est donc pas le seul ne fait des spécialités du service formation, mais elle
concerne un grand nombre d’acteurs jouant des réles de régulation ou de réalisation.

4.3.2 Le suivi du plan de formation

Jaques Soyer deéfinit le suivicomme : « [’ensemble des opérations ayant pour objet le transfert
de la formation dans la situation de travail et la recherche d’un nouvel état d’équilibre du
systéme du formé »%

Au fur et a mesure de la réalisation des formations, les responsables des lignes du plan
Communiquent au service formation, avec fiche d’action, les informations nécessaires au suivi

administratif (bilan formation, déclaration fiscale formation).

19 GUY LE BOTEREF, « I’ingénierie des compétences », édition d’organisation, Paris, 1999, P.191

20 JAQUES SOYER OP.CIT, p246
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Il est alors possible de mettre en parallele la réalisation et la prévision, cette comparaison permet
aux décideurs de survivre I’avancement du plan et d’intervenir, si nécessaire, lorsque le plan
n’est pas observé .plusieurs paramétres sont a suivre : les budgets, les effectifs de groupe
formés, le nombre des stagiaires, le nombre d’heures....
Le responsable formation rencontre trimestriellement chaque directeur afin de faire le point sur
I’avancement du plan de formation de ca direction. Dans le cas ou la formation est concentrée
dans le temps, le suivi ne peut étre fait en cours d’action, il n’y a pas d’alternance.

Et le suivi d’une réalisation se résume au suivi de la mise en pratique en fin d’action. En
effet, le suivi de 1’action a pour projet de retour a une nouvelle situation d’équilibre, utilisant
les nouvelles compétences. Le formateur dans cette phase d’action joue un role de régulateur

social vis-a-vis des autres acteurs présents dans le systeme du formé.

4.4 Tableau de bord et indicateurs de formation :2!

4.4.1 Définition

Le tableau de bord est I’outil qui permet de consulter, en une fois une série de d’information
nécessaire pour suivre et ou évaluer la situation par rapport a des points particuliers. le tableau
de bord n’est donc rien d’autre qu'un document, présentant un ensemble d’indicateurs choisi
pour rendre et suivre une situation.

La combinaison et déclinaison de ses indicateurs permettant de saisir les objectifs et la stratégie
de I’idée. C’est a la fois un outil d’évaluation et d’aide a la décision parce qu’il permet de faire
le point sur des éléments jugées stratégiques et d’orienter la suite des activités en connaissance
de cause.

Les tableaux de bord peuvent étre, plus au moins globeux ou précis et comporter ou moins
d’indicateurs. Tout dépend de ce que I’on veut suivre ou évaluer, du type d’objectifs que
I’entreprise s’est fixée et du niveau auquel la situation veut étre suivie. Les indicateurs peuvent
en effet étre calculés pour ’ensemble de ’entreprise ou au contraire par unité locale par

département, par catégorie socioprofessionnelle, genre, etc.

4.4.2 Tableau de bord de formation
Le tableau de bord de la formation doit demeurer la synthese des seules informations

essentielles a la prise de décision rapide dans le court terme. D’aprés divers auteurs ; il n’y a

21 Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux d bord ds managers, 5™ édition.2011 Eyrolles.
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pas de ratios obligatoires, pas de tableau de bord type et il n’y a que des tableaux de bord
particuliers a chaque organisme, a chaque entreprise. Le tableau de bord de la fonction
formation permet ainsi le pilotage des actions et la politique de formation, qui constitue 1’un

des volets de la gestion des RH.

5. Le suivi et I’évaluation de la formation

5.1. Le suivi de la formation

Le suivi c’est I’étape qui suit la formation et qui se préoccupe de ’utilisation efficace du savoir
et de savoir-faire acquis par chaque formé. La formation sans suivi ne sert pas a grand-chose.
Une fois formé, les salariés sont la plupart du temps laissés a eux- mémes. Au point ou plusieurs
oublient se s’assurer que leurs salariés peuvent améliorer leurs performances apres la période
de formation. En conséquence, il faut évaluer non seulement les résultats de la formation dans
I’immédiat mais aussi un suivi apres la formation.

Il s’agit de simuler et d’accompagner le formé dans la mise en ceuvre, d’apporter des
compléments de formation, de mettre en valeur des progrés accomplis, de définir les
développements de formation, de mettre en valeur les progres accomplis, de définir le
développement éventuels d’action, etc.de faire en sorte que les nouvelles acquisitions et les
nouveaux comportements deviennent partie intégrante des habitudes de travail du formé.

La formation est en quelque sorte une phase expérimentale, 1I’expérience proprement dite ne
vient qu’ensuite, progressivement. Enfin dans 1’esprit de la plupart des personnes concernées,
I’évaluation de la formation est souvent vue comme une autocritique. Pour effacer cette
perception inefficace 1’évaluation, devra étre faits d’une maniére positive, objective et surtout
dans le but d’améliorer, et non de punir.

Le suivi est donc I’ensemble des opérations ayant pour objet le transfert de la formation dans

la situation de travail et la recherche d’un nouvel état d’équilibre du systeme du formé.

5.1.1 Le suivi de la mise en pratique en fin d’action

Par la formation, les stagiaires se sont transformés, ils sont eux-mémes devenus facteur de
changement. Ils souhaitent que le systéeme dans lequel ils se retrouvent, change a son tour afin
de mettre pleinement a profit leurs nouvelles capacités. Donc le suivi de I’action a pour objet le
retour a une nouvelle situation d’équilibre utilisant pleinement les nouvelles compétences. Par
exemple : modifier certaines méthodes de travail ou certains outils pour faciliter la mise en

application du contenu de la formation.
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5.2 L’évaluation de la formation

L’évaluation de la formation permet de découvrir si les objectifs de la formation sont atteints.
Evaluer, c’est attribuer une valeur au programme de formation ou a ses composantes, comme
le contenu les techniques, les supports, etc. établir la valeur du programme permet aux membres
de la direction générale de pendre une décision concernant le programme transmis et les

programmes future. La valeur d’un programme de formation peut s’établir ainsi :

- Examiner les changements attendus chez le participant apres sa formation.

- Chercher a connaitre les impressions des participants et leurs degrés de satisfaction face au
programme de formation.

- Analyser les améliorations constatées par certains indices, comme la fréquence des
absences, les communications interpersonnelles dans 1I’organisation apres formation.
L’évaluation de la formation regue doit fournir des données permettant d’apprécier le degré
de modification touchant I’ensemble de la personnalit¢ du formé (sa perception, ses

connaissances, ses attitudes, son comportement, etc.)?

5.2.1 Les niveau d’évaluation de la formation

La définition de I’évaluation de la formation réside dans la notion de résultat attendu de la
formation. Dans le domaine de 1’action de formation, le résultat attendu est formulé a travers
les objectifs assignés a la formation. Evaluer la formation, consistera a dire si oui ou non et dans
quelle mesure les objectifs sont atteints ou dépassés. Ainsi définie, 1’évaluation permettra

d’apprécier ou de mesurer I’efficacité en entreprise.
L’¢évaluation de la formation doit se faire a plusieurs niveaux et en plusieurs temps :

» Premier Niveau : elle permet de mesurer la qualité et I’efficacité pédagogique de
I’action de formation. Cette mesure traduit 1’efficacité du travail des formateurs et la
réceptivité de ses stagiaires. Son objectif est d’obtenir une appréciation qualitative de la
part du stagiaire sur la formation qui s’est déroulée. L’appréciation qu’il porte sur cette

action peut étre demandée de maniére orale ou par écrit.?

Aussi, I’appréciation qualitative porte sur les conditions d’organisation du stage et son efficacité

pédagogique.

22 RAFIL AGHILAS, mémoire de licence en science de gestion, option, management, théme, contribution de la
« formation au développement des compétences », 2010, p.4
23 C. CHARLES, A. DEYRIEUX ; La Formation dans I’entreprise ; Ed DELMAS ; 1991
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» Deuxiémes Niveau : cette mesure s’effectue aprés un certain délai dans les mois qui
suivent la formation, en situation réelle de travail. Il s’agit d’un travail d’observation,
qui est effectué par les responsables hiérarchiques direct, ou 1’on va s’efforcer de vérifier
que les salariés formés sont capables de transférer leurs acquis dans leur poste de travail
respectif ou mission qu’il leur est assignée, et donc qu’ils possédent bien les
compétences professionnelles pour lesquelles ils ont été préparés.

> Troisieme niveau : C’est a ce niveau que se situe la vraie efficacité de la formation ou
il est cens¢ de mesurer le véritable retour sur investissement de la formation. C’est donc
sur ce plan que sera examiné de facon privilégiée I’indice réellement utile de la
formation a travers deux types d’indicateurs principaux :

e Les indicateurs directs de performance :

Augmentation des productions, variation des chiffres d’affaires ou valeurs ajoutées et

profitabilité par activité qui serons appréciées avant et aprés formation?>.

e Les indicateurs indirects de performance :

Il traduisent soit une amélioration des condition de 1’activité comme qualité , taux de rebuts ,
niveaux de satisfaction des clients, consommation de matiere ,ou une baisse des
dysfonctionnement , suivant le cas et les objectifs visés . C’est ainsi que I’on mesurera la baisse

d’absentéisme, du micro absentéisme, des accidents et incidents du travail.

5.2.2 Les moments de I’évaluation

Débutes fort se dégagent dans la démarche (évaluation a chaud, évaluation a froid) a I’intérieur
desquels se déclinent les différents types d’évaluation. 11 est a noter qu’un dispositif
d’évaluation efficace et adapté débute dés la phase de commande de formation.

% L’évaluation a chaud :

Elle intervient de maniére générale, a la fin de I’action de formation. Elle sera réalisée
systématiquement quelque soit la formation. En effet, méme si ce type d’évaluation n’est pas
significatif a lui tout seul, il permet de révéler des grandes tendances, de cl6turer le stage en

assurant une transition avec le contenu, et permet aux stagiaires de donner leur avis. Elle

24 J.P CITEAU ; Gestion des Ressources Humaines ; Ed Dalloz ; 2000 ; P 105
%5 B. MARTORY, D. CROZET ; Gestion des Ressources Humaines, Pilotage Social et Performances ; Ed
DUNOD, 2001 ; P.93
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comprend 1’évaluation de la satisfaction, I’évaluation des connaissances et capacités acquises a
la fin de la formation.
I1 est a noter que le recueil d’opinion a chaud n’est pas une véritable méthode d’évaluation, il
se limite a recueillir en fin de formation les opinions des formés sur 1’action de formation a
laquelle ils viennent de participer. Or, Il est nécessaire d’insister sur le fait que le degré de
satisfaction ne permet pas d’évaluer I’efficacité d’une formation. Puisque la subjectivité d’une
opinion ne peut remplacer I’objectivité des résultats. Par contre, le recueil d’opinion peut
révéler des grandes tendances pouvant donner lieu & un examen plus approfondi.
% L’évaluation a froid : elle intervient aprés ’action de formation, la période séparant
de fin de formation de I’évaluation a froid €tre d’une durée suffisante pour permettre

aux stagiaires de mettre en ceuvre les acquis du stage. Elle comprend :

- I’évaluation des réalisations effectuées par le stagiaire de retour dans son organisme (moyens

mis en ceuvre, conditions et difficultés rencontrées)

- Elle peut s’effectuer a travers le questionnaire, d’une journée d’évaluation et/ ou d’une

autoévaluation.

- I’évaluation du transfert des acquis en situation de travail ou des comportements

professionnels (2°™ niveau).

- Les réalisations auront été fixées a la fin de la formation avec I’animateur (centrale de projet,

travaux inter modules ...).
- L’évaluation des effets sur ’activité de 1’organisme du service (3éme niveau).

Le type et le niveau d’évaluation visés par I’organisme dépendront de la combinaison d’un ou
de plusieurs des paramétres qui caractérisent ’action, a savoir : durée du stage, cout, domaine
de formation, formation métiers/ développement..., aspects techniques/ comportementaux

formation inter/ intra entreprise.
Conclusion

Gérer la formation, signifie en effet pour I’entreprise de pouvoir agir dans les domaines
qui vont de la définition des objectifs de la formation jusqu’au suivi du budget consacré a la
formation. En effet, cette gestion n’est du seul ressort du service de formation de I’entreprise.
Ce dernier est évidemment le moteur dans 1’¢laboration et la mise en ceuvre de la politique de

formation, mais cependant, la politique de formation précise la vision qui inspirera les actions
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tant a court terme qu’a moyen ou long terme. Cette vision devra étre cohérente avec le futur
souhaité et/ou recherché, de maniére a construire 1’avenir de fagon progressive. Par ailleurs, un
plan efficace de formation doit passer par un recensement des compétences des salariés. Un

référentiel mis en place et géré par la DRH, celle-ci concerne I’entreprise dans son ensemble.

Par ailleurs, un plan efficace de formation doit passer par un recensement des
compétences des salariés. Un référentiel mis en place et géré par la DRH, avant de se lancer
dans un plan de formation des salariés, la voie la plus sage consiste a élaborer en premier lieu
un référentiel des compétences existantes. Il s'agit de dresser I'état des lieux du capital humain
en recensant les profils et les postes, afin de cerner les besoins de formation de chacun. Le tout
en s'appuyant sur un outil adapté. L'opération portera ses fruits a condition d'avoir une réelle

stratégie d'entreprise.

Apres chaque formation c’est la phase d’évaluation, qui est un outil de maitrise de la
formation. Dans ce sens, elle se doit d’étre permanente et non plus une simple opération se
déroulant a I’issue d’un stage. Elle consiste a faire la mesure entre les objectifs et les effets

attendus d’un dispositif ou d’une séquence pédagogique.

Apres chaque formation c’est la phase d’évaluation, qui est un outil de maitrise de la
formation. Dans ce sens, elle se doit d’étre permanente et non plus une simple opération se
déroulant a I’issue d’un stage. Elle consiste a faire la mesure entre les objectifs et les effets

attendus d’un dispositif ou d’une séquence pédagogique.
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Introduction :

Face au contexte actuel de 1’économie et la mondialisation, les entreprises sont appelées a
s’adapter a ce nouvel environnement pour affronter la concurrence, ce qui les conduit a
améliorer leur performance sur le plan économique et financier ainsi qu’en matiére de gestion

de ressource humaine.

Les ressources humaines constituent un capital incontournable pour les entreprises, sans
ressources humaines, 1’entreprise n’est pas amenée a atteindre ses objectifs. Par conséquent, de
plus en plus d’entreprises semblent accorder une grande importance a la gestion des ressources
humaines. A cet égard, un des buts des entreprises est que I’individu puisse démontrer

pleinement sa productivité, de maniere & augmenter les performances.

La performance est le rapport d’un résultat a un effort. Elle est encore du point de vue de la

théorie du développement des organisations, une information, le plus souvent quantifiée, qui

Indique I’état ou le degré d’accomplissement des objectifs, des buts, des normes ou des plans

retenus par I’organisation.

La relation entre la formation et la performance fait notamment partie de cette réflexion sur une
gestion des ressources humaines favorable aux entreprises. De ce fait, le processus formation

se trouve multifactoriel.

28



Chapitre 11 La gestion de la performance

Section 1 : la performance en entreprise

La question de performance des organisations n’est pas en soi une question nouvelle. L’ intérét
porté a la performance n’a depuis cessé¢ de préoccuper aussi bien les économistes, les
specialistes de la théorie des organisations ; les analyses financieres, autant les consultants que
les praticiens.

1. La notion de performance

L’origine du mot performance remonte au milieu de X1Xeme siecle dans la langue francaise.

A cette époque, il désignait a la foi les résultats et I’exploit sportif d’un athléte, son sens évalua
au cours de XXeéme siecle. Il indiquait de maniére chiffrée les possibilités d’une machine et

désignait par extension un rendement exceptionnel.

La performance est une notion qui peut revétir une part d’ambigiiité nourrie par I’évolution de
son ses depuis le 19°™ siécle, et par des acceptions actuelles différentes entre le Frangais et
I’ Anglais. Elle peut ainsi désigner un résultat, un jugement quant a ce résultat (succes ou échec),
ou bien I’action y conduisant. En anglais, la performance « contient & la fois /’action ; son

resultat et éventuellement son exceptionnel succés » (Bourguignon, 1995).

Dans le domaine de la gestion, et notamment du contréle de gestion, il semble que ce soit tres
souvent cette définition, la plus large qui soit retenue. Concernant la fonction RH, cela signifie
que sa performance peut recouvrir dans les études et les propos des auteurs, tant6t la mie en
ceuvre de pratiques de la GRH, tantot I’atteinte d’objectifs ou résultats RH, tant6t les effets sur
la performance de I’entreprise. On peut tirer trois approches de la performance dans

I’entreprise :
-Performance économique, appréhendée en termes de productivité et de maitrise des colts

-Performance organisationnelle, appréciée en termes de coordination, de partage de

I’information

-performance dynamique, approchée sur le plan des compétences au travers des capacités de

I’entreprise dans les domaines de I’innovation, de partage de I’information

1.1 Définition de la performance

Selon Philippe LORINO de la performance : « est donc performance dans [’entreprise tout ce
qui, et seulement ce qui, contribue a améliorer le couple valeur-cout, c’est a-dire a améliorer

la création nette de la valeur (a contrario, n’est pas forcément performance ce qui contribue a
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diminuer le co(t ou a augmenter la valeur, isolément, si cela n’améliore pas le solde valeur

cout ou le ratio valeur-co(t ».28

La « performance » : « Est dans I’entreprise tout ce qui et seulement qui, contribue a atteindre

les objectifs stratégiques »

La question de la performance d’une entreprise peut étre appréhendée de manieres différentes.
En effet, ce concept recouvre un vaste corpus de définitions et des pratiques diverses, dans les
champs de I’activité socio-économique. La définition du concept de la performance se confond

en genéral avec le concept d’efficacité et d’efficience.

Turcotte considéere que cette derniére « differe de la productivité qui concerne la valeur d'une
unité de biens ou services par rapport a son colt de production. Elle se différencie de
lefficacité qui est la capacité d’attendre des objectifs ainsi que, [’efficience qui rend compte
de la capaciteé d’étre efficace au niveau de la fabrication, peu importe si les produits se vendent

bien ou non ».%’

« La performance est une exigence pour la pérennité de [’entreprise, inévitablement liee aux
valeurs des personnes et des groupes d’intérét qui la mesure. Par voie de conséquence, ce
concept ne peut pas avoir de signification en soi, il ne peut en avoir que pour ceux ou celles qui
y référent dans leur rapport avec les entreprises. Il est temps de s offrir une grille d’analyse et
de mesure compléete de la performance organisationnelle qui puisse dépasser les d’analyse
disciplinaires et fonctionnelles et surmonter les obstacles posés par les préeférences

personnelles »?8

Aggri et al définit la performance comme « un concept fedérateur, une synthése conceptuelle

et une réconciliation des approches jusqu’alors disjointes au sein du champ de recherche »*
La performance donc est analysée suivant deux critéres :

1.2.1-La cohérence : qui traduit I’harmonie des composants de base de 1’organisation pour

mesurer la performance organisationnelle en rapportant les objectifs aux moyens.

26 Selon Philippe LORINO dans son ouvrage méthode et pratique de la performance 3 éme édition, Edition
d’Organisation, 1997, 2001, 2003

27 P Turcotte « Comportement en milieu organisationnelle »consul 2000 Editeur Sherbrooke.1997, p 22

28 M. Estelle.. Morin et al « Les indicateurs de performance » publié par I’ordre des comptables généreux
licenciés du Québec. Edition GUREIN Montréal (Canada).1996. p8

29 F.Aggeri et al. Organiser le développement durable, Vuibert, Paris, 2005.
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1-2-2-La pertinence : qui met en relation les objectifs ou les moyens avec les contraints de
I’environnement. La pertinence permet d’évaluer la performance dans le domaine stratégique,
¢’est-a-dire I’avantage concurrentiel a partir d’une appréciation entre 1’adéquation des éléments

de l’offre et les attentes du marché.

1-2-3- L’efficacité : c’est ’attente des objectifs que 1’entreprise s’est fixé sans tenir compte de

moyens utilisés. L’efficacité s’intéresse aux résultats.

1-2-4-L’efficience : quant a elle suppose une contrainte par rapport aux moyens ou aux

ressources a utiliser pour atteindre ces objectifs que 1’entreprise s’est fixés.

2. Une typologie de la performance

Auparavant, le mot performance a été lié¢ a sa dimension financiere, c’est-a-dire, la rentabilité,
le chiffre d’affaires et les parts de marché souhaités par les actionnaires de I’entreprise, mais
les managers ne cherchent pas la satisfaction des actionnaires, mais aussi la satisfaction des
clients et I’ensemble du personnel au sein de 1’entreprise, alors la performance de I’entreprise

doit étre globale.

« La performance globale est definie comme [’agrégation des performances économiques,

30

sociales et environnementales » donc la performance dans I’entreprise est

multidimensionnelle :

2-1- Performance sociale : ce sont les résultats d’une entreprise dans le domaine qui ne reléve

pas directement de I’activité économique. La performance sociale nécessite 1’¢galité

Dans le traitement du personnel, le respect des droits de I’homme et des bonnes conditions du
travail.

2-2Performance économique : tout ce qui est liée a la dimension, financiere (rentabilité,
chiffre d’affaires, etc....

2-3- Performance environnementale : elle constitue a diminuer la pollution, ainsi que, le
gaspillage, respecte des ressources naturelles, la sécurité des installations, et produits non

polluants.

Le schéma suivant représente les composantes de la performance globale

30 M.MAADANI et K.SAID, « Management et pilotage de la performance » Edition Hachette livre, Paris, 2009
p.33.
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Figure N°01 : la performance globale®

»
»

A

Performance global

Intégration dans les fonds éthiqueI/Accés au marché des capitaux
|

Performance économique

Performance environnemental berformance social
|
Diminution sécurité égalité de
De la des produits  épuisement traitement respect des
Pollution des ressources droits de I’homme
Sécurité des bonne condition
Installation de travail

*Diminution des couts directs (diminution du gaspillage) *Diminution de probabilité
d’occurrence

*Diminution des risques d’accidents et juridiques d’événement spectaculaire (greves,
boycotts)

*Image/Gain de parts de marché *Augmentation de la motivation des employés
*Qpportunite de création de nouveaux produits *Facilité de recrutement de cadre

3. La performance RH et sa mesure

Pour comprendre ce que signifier la performance de la fonction RH, il est nécessaire d’expliciter
les différents natures de la performance. Une étude fondamentale a été faite pour expliquer ce
point : c’est la décomposition de la DRH, exposée par LOUARN et WILS (2001)

3.1. La décomposition de la GRH de Louarn et Wils (2001)

Ces auteurs divisent la GRH en trois parties : gestion administrative, gestion opérationnelle et

gestion stratégique.

31Reynaud.E, « Développement durable et entreprise : vers une relation symbiotique », Journée AIMS, Atelier
développement durable, ESSCA Angers, 2003 p.13
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Figure N°02 : La décomposition de la GRH*?

Pour I’évaluation de la performance

+ Performance administrative de la fonction RH :

Lourn et Wils ont précisé les activités de la gestion administrative a savoir : la tenue des
dossiers du personnel, le respect de la réglementation juridique du travail, I’administration des
conventions collectives de la paye.

% Performance opérationnelle de la fonction RH :

Cette performance relative aux activités de gestion opérationnelle est décrite comme : la
gestion des personnes, la gestion des compétences, la gestion prévisionnelle, le recrutement, la
formation, la rémunération, I’évaluation, la gestion de la santé, la sécurité du travail, ainsi que,

les conflits interpersonnels et collectifs

% Performance stratégique de la fonction RH :

Relative aux activités incluses par les deux premicéres, a savoir, I’analyse de I‘environnement

Ressource humaine de I’entreprise, la formulation de la stratégie de GRH, ainsi que, sa mise en

ceuvre et I’évaluation de ses résultats.

3.2. Les objectifs de la mesure de la performance :
La mesure de la performance joue un rdle majeur dans le controle. Elle vise en effet, une

multitude d’objectifs et de buts, qui se résument comme suit :

32Le Louarn et Wils, « L’évaluation de la gestion des ressources humaines », Paris, Edition Liaisons. 2001.
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Figure N°03 : Objectifs de mesure de performance®

Piloter C’est un instrument d’aide a la réflexion qui permet d’avoir une vision
globale d’un systéme, dans la mesure ou il en est une représentation
réduite

i or C’est une bonne occasion pour développer une réflexion collective

- Par son effet miroir, ¢’est un reflet du niveau de performance d’un
Organiser service. Les indicateurs alertent sur les domaines problématigues
Aide 2 la C’est un support d’information qui permet d’orienter I’action. Elle ne
réflexion dit pas comment agir mais incite a se poser les bonnes questions.

Parce qu’elle offre les possibilités de se distancier des ¢événements

Permet d’avoir vécus. Elle developpe au contraire une compréhension plus globale
un recul du fonctionnement du systeme

3.3. La mesure de performance de la fonction ressource humaines

Le systeme de mesure de performance SMP se trouve au centre des préoccupations de la gestion
de la performance. Le systéeme de mesure de performance est défini comme un outil de gestion
qui permet a une entreprise de fournir une évaluation de I’efficacité et 1’efficience des actions
(Neely et Al, 1997), ainsi qu'une meilleure compréhension du progres et des gains réalisés. Le
déploiement et la mise en place d’un tel systéme constitue un levier essentiel vers I’atteinte

d’une plus grande excellence organisationnelle.

33 https://fr.scribd.com/mobile/doc/242634489/Memoire-Performance-financiere-pdf.

34



Chapitre 11 La gestion de la performance

Conclusion :

La fonction RH permet a I’entreprise d’atteindre la performance humaine, d’une part, a travers
I’accompagnement des managers dans I’¢laboration de leurs politiques managériales, d’autre
part, a travers, la déclination des objectifs de la performance globale au niveau de chaque
individu dans [D’entreprise, [’évaluation des contributions individuelles, ainsi que le
développement des compétences nécessaires. En outre, la compréhension des nouvelles attentes
du personnel de I’entreprise est I’'un des défis de la fonction RH, étant donné que 1’étude de
capital humain est devenue primordiale, puisqu’elle consiste a définir et cerner les motivations

d’un, coté, ainsi qu’a connaitre le degré d’implication et de satisfaction du personnel de I’autre.
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Section 2 : Enjeu de mesure d’une GRH performante

Les organisations contemporaines se trouvent confrontées pour se développer, ou simplement
survire, a la nécessité d’améliorer leurs performances. Pour se faire elles disposent d’une
possibilité limitée : ’accroissement du flux de leurs investissements et d’une possibilité
jusqu’alors peu exploitée : I’amélioration de leurs performances sociales. Il est donc naturel
qu’elles se tournent de plus en plus fréquemment vers les ressources humaines comme sources

d’¢élévation des surplus dégagés.

Partout la mobilisation pour la performance passe par les ressources humaines. Elle s’opére sur
des bases et dans des conditions qui sont examinés dans cette section. Elle conduit a des

formules de participations extrémement diverses.

1. La performance sociale et sa mesure : efficacité, efficience

La performance dans le court et le moyen terme s’apprécie toujours a deux niveaux :
I’efficacité, c’est-a-dire le degré d’atteinte des objectifs quels que soient les moyens utilisés,

I’efficience, rapport entre les résultats obtenus et les moyens mis en ceuvre pour les obtenir.

1.1 L’efficacité sociale

L’efficacité détermine 1’aptitude d’une entité (agent, systéme) a atteindre 1’objectif fixé, avec
les ressources allouées. Elle peut étre définie comme un rapport entre les résultats atteints par
un systeme et les objectifs visés, de ce fait plus les résultats seront proches des objectifs, plus
le systeme sera efficace (I’efficacité = résultats atteints / objectifs visés). En d’autres termes

I’efficacité peut signifier la réalisation de 1’objectif initialement fixé

La notion de performance sociale de ’organisation en termes d’efficacité fait référence aux

incidences de la politique sur ’attitude des salaries vis-a-vis de I’organisation qui les emploie.

Elle peut étre définit comme I’intensité avec laquelle chaque individu adhére et collabore auX
propos et aux moyens de I’organisation ou bien, de facon plus globale, comme le niveau de
satisfaction atteint par les individus participant a la vie de I’organisation. Les deux conceptions
sont d’ailleurs complémentaires, le niveau d’intégration d’un salarié dans I’entreprise

constituant I’élément déterminant de sa satisfaction.
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1.2 L’efficience sociale

L’efficience est le rapport entre les ressources employés et les résultats atteints. Un groupe est
efficient s’il respecte 1’enveloppe des moyens attribués ou s’il obtient un meilleur résultat que

celui fixé avec des moyens similaires.

L’efficience se mesure avec un ratio : résultat obtenus / frais engagés. Ce calcul permet de
s’assurer que 1’entreprise utilise de maniére optimale ses ressources.

Quel que soit le type d’organisation considéré, la définition de la performance en termes
d’efficience est toujours la méme. Il s’agit, comme en mécanique ou en gestion financiere, de

rapporter le résultat obtenu aux moyens mis en ceuvre pour 1’obtenir.

2. Lesindicateurs de la performance des ressources humaines
Un indicateur de performance est une donnée quantifiée qui mesure I’efficacité et/ou
I’efficience de tout ou partie d’un processus ou d’un systéme (réel ou simulé) par rapport a une
norme, un plan ou un objectif déterminé et accepté dans cadre d’une stratégie d’entreprise.
Les indicateurs de performance des ressources humaines permettent d’évaluer la performance
de ces derniers. Selon Naro(2016), il existe plusieurs types d’indicateurs qu’on peut classer par
domaines et/ou processus comme sulit :
» Les indicateurs économiques ou financiers : comme les rations de productivité et rations
de dépenses en RH.
» Les indicateurs structurels : comme le taux d’encadrement.

» Les indicateurs de recrutement

 Cout embauche : mesure le montant total d’argent déboursé par 1’entreprise pour recruter un
nouvel employe.

*Dé¢lai d’embauche : c’est le temps requis (nombre moyen de jours calendriers) pour pourvoir
un poste.

*Indice de qualité de I’embauche : cet indicateur mesure la fonction recrutement de ’entreprise,
en plus de mesurer la qualité des embauches faites.

> Les indicateurs de satisfaction : comme I’ambiance au travail ou le temps d’encadrement.
» Les indicateurs de mouvement (mobilité) :

*Taux de promotion : cet indicateur nous donne le nombre d’employés qui ont été promus par
rapport au nombre moyen d’employés.

*Taux de mobilité interne : c’est le total des mouvements transfert, promotion, rétrogradation
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> Les indicateurs de formation et développement :

*Heures de formation par employeé : cet indicateur mesure le nombre moyen d’heures de

formation par employé.

eInvestissement en formation par employé : cet indicateur établit les investissements en

formation par employé.

> Les indicateurs de rémunération : comme le ratio de rémunération moyenne, médiane et
le ratio de promotion.

» Les indicateurs d’absentéisme : nombre total d’heurs d’absences exprimé en pourcentage
des heurs disponibles pour travailler.

2.1 Que faire des indicateurs de performance ?

Une fois que les indicateurs de performance ont été définis: reflétant les objectifs de

I’organisation, mesurables,... qu’en faire ? Les indicateurs de performance sont utilisés comme

outils de gestion et pilotage de la performance. lls sont utilisés comme outil de gestion de

performance, mais aussi comme d’un outil de motivation. Ils donnent a chacun dans

I’organisation une image claire de ce qui est important, de la situation qu’il doit atteindre. 1l

faut s’assurer que tout le personnel de 1’organisation soit concentré lors des réunions d’analyse

des indicateurs de performance. S’ils sont pertinents, les indicateurs vous aident également au

partage des informations dans I’entreprise et au cours des réunions. Dans la mesure ou tout le

monde utilise les mémes rapports d’une semaine sur ’autre, I’analyse est plus rapide et

I’information est mieux partagée. Ainsi, tout le monde est concentré sur le méme probléme,

ceuvrant plus efficacement a sa résolution.

2.2. Tableau de bord un systéme de mesure de la performance RH

2.2.1. Définition et role du tableau de bord

Un tableau de bord de gestion est un échantillon réduit d’indicateurs permettant a un

gestionnaire de suivre 1’évolution des résultats, les écarts par rapport a des valeurs de référence

(objectifs, normes internes ou externes, références statistiques) etc., le plus possible en temps

réel, en se concentrant sur ceux qu’il considére comme les plus significatifs. Un indicateur est

un parametre ou une combinaison de parameétres qui représente I’état ou I’évolution d’un

systeme, il est choisi en fonction des leviers d’action qui seront utilisés pour prendre

d’éventuelles mesures correctives et donc en fonction de décisions a prendre dans le futur. Les

données sont généralement issues d’un systéme d’information de gestion (SIG).

Les cing roles essentiels du tableau de bord 34:

34 Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers, 5ieme éd. 2011 Eyrolles
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- Le tableau de bord est un réducteur d’incertitude
- Le tableau de bord stabilise I’information
- Le tableau de bord contribue a une prise de risque « réfléchie »
- Le tableau de bord facilite la communication
- Le tableau de bord dynamise la réflexion

» Le tableau de bord réducteur d’incertitude : I’incertitude régne le tableau de bord en
structurant I’information, en facilitant le passage du sens est un réducteur d’incertitude.

> Le tableau de bord stabilise I’information : I’information est changeante par nature. Le
tableau de bord propose un instantanée cohérent de la situation. Les informations présentées
ne sont pas en décalage temporel I'une par rapport a 'autre. Le temps est arrété pour un
moment, afin d’apprécier globalement le contexte.

> Le tableau de bord contribue a une prise de risque « réfléchi » : toute décision est une
prise de risque. On ne peut pas envisager a priori avec certitude les conséquences de la
décision. Celle-ci comporte une part plus ou moins importante de risques. En facilitant la
prise en compte du contexte de la décision, le tableau de bord contribue quelque part a

mieux apprécier la valeur et la portée du risque de la décision.

> Le tableau de bord facilite la communication : le tableau de bord bien congu est un

référentiel commun pour des échanges constructifs.

> Letableau de bord dynamise la réflexion : le tableau de bord bien congu incite le décideur
a pousser plus avant sa prospection, il oriente en un sens celui de la démarcha de progreés, il
balise un parcours, celui choisi par les décideurs. Le tableau de bord offre un regard cohérent
de la situation en rapport aux objectifs s’adapte aux besoins et a la responsabilité du ou des

décideurs.

2.2.2 Le tableau de bord prospectif

Le tableau de bord prospectif (TBP) ou tableau de bord équilibré est une méthode lancée en
1992 par Robert S. Kaplan et Davis Norton®®, visant a mesurer les activités d’une entreprise en
quatre perspectives principales : apprentissage, processus, clients et finances. Au préalable, la
vision, les valeurs et la mission de I’entité doivent étre explicitées, en vue de donner aux

managers une compréhension globale de leur entreprise.

35 Robert S. Kaplan et David Norton, The Balanced Scorecard: Tlanslating Strategy Into Action, Boston, Mass,
Harvard Business School Press: 1998 p.20
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L’¢lément nouveau déterminant s’attache non seulement aux résultats financiers, mais aussi
aux questions humaines qui amenent ces résultats, afin que les entreprises se concentrent sur
I’avenir et agissent dans leur meilleur intérét, a long terme. Le syst¢tme du management
stratégique conduit les managers a se concentrer sur les métriques qui menent au succes. Elles
équilibrent la perspective financiere avec les perspectives du client, du processus, et des
employés. Ce principe d’équilibre est représente par un model représentant quatre axe a
interroger simultanément a partir de la vision et de la stratégie de 1’entreprise : I’axe financier,

I’axe clients ; I’axe processus internes et 1’axe apprentissage et innovation.
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Figure n°04 : Tableau de bord prospectif*®

Comment sommes-nous Pergus

par nos actionnaires ?

Axe financier

Pour réaliser notre vision
Quel processus

Pour satisfaire nos clients et nos
actionnaires dans quels comment

devons-nous exceller ? araitre a nos clients ?

AXE PROCESSUS & VISION ET AXECLIENT
INTERNE <:| SRATEGIE )y AXEC

|

AXY APPRENTISSAGE /
INNOVATION

Pour réaliser notre vision comment

Allons-nous maintenir notre aptitude

aux changements ?

36Naro.G, « Les indicateurs sociaux et leur articulation dans le cadre du contréle de gestion social », Edition
liaison, paris, 2006
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D’aprés Robert KAPLAN et David NORTON?Y, « il permet aux dirigeants d’évaluer la
contribution de chacune d’elles a la réponse aux attentes des clients actuels et futurs, les efforts
a accomplir pour renforcer le potentiel interne et les investissements qu’il faut faire dans les
hommes, les systémes et les procédures pour améliorer la performance ». Le tableau de bord
prospectif ou encore tableau de bord équilibré traduit de I’anglais « balancescorecard » né du
constat que les systemes des mesure des entreprises basés sur les indicateurs financiers ne sont

plus adaptés a I’économie du marché actuel.

a- Le « Humain Ressource scorecard »

Naro souligne que « dans une entreprise, la fonction ressource humaines peut étre considérée
comme prestataire de service en interne. C’est elle qui assure le recrutement du personnel, leur
formation, le calcul et le traitement des rémunérations, etc. Elle a donc ses clients internes : la
direction général, les autres fonctions et centres de responsabilité qui font appel a ses services,
le personnel lui-méme, ses représentants, etc. Pour accomplir amission, elle mobilise plusieurs
processus (recrutement, formation, paye, etc.) créateurs de valeur, consommateurs de
ressources. Enfin, la fonction des ressources humaines joue un réle moteur dans la gestion des
compétences et la motivation du personnel et favorise I’apprentissage et I’innovation ».

C’est I’ensemble de ces considérations qui ont amené certains auteurs a décliner le model du
« balancedscorecard » au niveau de la fonction RH sous « Humain Ressources scorecard ». La
vision centrale correspond alors a celle de la fonction RH, et les interrogations deviennent celle

mentionnées dans la figure suivante :

37'S. Robert Kaplan et D. Norton, Op.cit, P.21
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Figure N°05: Tableau de bord de performance de la ressource humaine®®

Quelle est la contribution de la fonction

RH a la création de la valeur ?

AXE FINANCIER

AXE PROCUSSUS AXE CLIENTS
INTERNE <:| VISION ET :>
STRATEGIE
Pour satisfaire nos } | Comment sommenous
clients internes dans nous pergus par nos clients internes ?
AXE APRENTISSAGE
quels processus RH INNOVATION
devons nous exceller ?

Comment la fonction RH peut-elle maintenir

L’aptitude a I’innovation et a I’apprentissage ?

Ulrich (1997)* explique 1’opportunité du « balancedscorecard » pour la fonction RH. Il constate que
dans les entreprises ayant exploité cette méthodologie du tableau de bord, c’est la mesure de ce qui est

relatif aux salariés, en tant que partie prenante qui est la plus difficile, et parfois la moins rigoureuse.

Les tentatives de mesure, d’apres cet auteur, sont de trois natures expliquées comme suit :

3Naro .G, « Les indicateurs sociaux et leur utilisateur dans le cadre du contréle de gestion sociale ».Edition
Liaison, Paris, 2006.

39 ULRICH.D, « Humain Resource Champions : The Next Agenda for Adding Value and DelivringResultas,
Boston, MA : Harvard business school press, 1997.
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Des mesures concernant la productivité des salariés, sous forme des ratios, ou des colts par employe,
revenu par employé, etc. Ces mesures ne se traduisent pas facilement en actions de gestion, car elles

sont des indicateurs de résultat sans évoquer de leviers.

Des mesures a propos des attitudes et comportements des salariés : ¢’est une question de satisfaction,
engagement, absentéisme et réclamation, etc. Il s’agit alors de faire preuve d’inventivité en termes
d’indicateurs, ceux-Ci pouvant rendre la forme de réponses a une enquéte de satisfaction, ou bien

d’indicateurs construits sur mesure.

Des mesures relatives aux processus influents sur 1’entreprise et les RH, il peut s’agir alors de
leadership, d’innovation, d’apprentissage, et de culture, etc. Les indicateurs peuvent prendre la forme

de réponses a des questionnaires par exemple.

2.2. ldentification des sources de performance RH

La performance percue et mesurée au niveau du groupe, de la sous unité, de I’entreprise, trouve
son origine dans deux sources dont I’incidence combinée : I’une est interne, I’autre est héritée
de ’environnement.

% D’une performance humaine celle des collaborateurs de 1’organisation, a laquelle
nous rapporterons prioritairement les améliorations d’efficacité parce que notre propos
est celui de la gestion sociale et qu’il n’y a pas de production sans gommes pour la
concevoir ou la realiser.

¢ D’une performance technique : définie comme I’aptitude a mettre en ceuvre avec
efficacité les investissements.

¢ D’une performance financiére : décrivant I’efficacité dans la mobilisation et I’emploi
des moyens financiers.

De l’autre coté, une performance extrinséque ou héritée de I’environnement qui tient a
I’ensemble des évolutions externes. Un vendeur voit s’ouvrir des marchés trés porteurs, une
entreprise bénéficie de I’exploitation temporaire d’un brevet, autant d’exemples ou de situations

de rente qui ne sont pas attribuables a I’efficacité interne.
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Figure n°06 : les sources de performance

ENVIRONNEMENT PERFORMANCE
PERFORMANCE DE L’ORGANISATION MESUREE

Performance humaine

Performance ‘xeﬁbrmance

Technique <— —> financiére SURPLUS
GLOBAL

PERFORMANCE EXTRINSEQUE

Source : Gestion des Ressources Humaines définir et piloter les performances. p172
2.3ldentification des niveaux de mesure de la performance RH
La performance peut étre appreciée aux quatre niveaux schéematises ci-apres. L’attention des
gestionnaires sera surtout retenue par les trois premiers :
- Performance individuelle au niveau du poste qui fondera une partie de la rémunération ;
- Celle du groupe ou de la sous-unité qui sert de base aux réflexions d’organisation ;
- Celle de I’entreprise dans son ensemble pour les choix stratégiques.
Les niveaux d’analyse plus macro-économiques peuvent donner des indicateurs généraux mais

échappent a la problématique du pilotage social.

Figure N°07 : les niveaux de mesure des performances

PERFORMANCE De la branche -National

PERFORMANCE De I’organisation

PERFORMANCE d’un groupe- D’une sous-unité

PERFORMANCE
individuelle (sur le poste)

Source : Gestion des Ressources Humaines définir et piloter les performances p172
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Le choix d’une période de référence dans I’appréciation de la performance va donc au-dela
d’une simple option technique. Il fait une référence a une question fondamentale du délai de
mise sous tension des hommes et des équipes : cherche-t-on I’efficacité immédiate ou
I’efficacité différée ?

Les arbitrages courants conduisent a prendre pour référence 1’année, pour des raisons de
disponibilité de I’information comptable. On n’oubliera pas que ce délai mérite d’étre dépassé,
par exemple pour évaluer la performance des équipes de Direction, ou réduit pour apprécier les
performances des exécutants.

Remarque opérationnelle : dans tous les cas, quels que soient les arbitrages autour des questions
précédentes, on raisonnera en variation. Ce qui est important, c’est d’apprécier 1’écart avec
d’autres unités de méme type et surtout de mesurer I’évolution dans le temps de I’efficacité du
travail. On raisonnera donc marginalement, en comparant un supplément de produit par rapport

a un supplément d’activité ou la variation des résultats obtenus sur deux périodes.

3. Le pilotage des performances RH

3.1. Pourquoi piloter les performances RH

On peut énoncer cing raisons de mesurer et piloter les performances humaines. Elles sont
cumulatives et expriment progressivement un projet de pilotage total des performances.
Autrement dit, certaines organisations s’en tiendront au premier objectif, tandis que d’autres,
plus avancés ou pionniéres, intégreront tous les objectifs cites.

1. Chaque salarié connait les objectifs de son service ou de son entreprise : il dispose ainsi de
cible connues, affichées et lisibles pour conduire sa mission.

2. Chaque salarié a des repéres pour baliser ses progres : il peut ainsi situer a tout moment son
cheminement vers la cible.

3. Les hiérarchiques disposent d’une base objective pour mesurer et comparer les performances.
Le systeme d’évaluation échappe ainsi a la subjectivité qui peut en ruiner les fondements et
conduire a des conflits.

4. Des informations objectives permettent de déterminer les salaires de performance. Les
organisations qui ont mis en place les formes de rétribution des performances disposent ainsi
d’outils objectifs de détermination des salaires de performance.

5. Chaque groupe est contraint de définir des objectifs en contribution avec les résultats
globaux. On entre ainsi dans une logique de pilotage intégrer des performances de 1’ensemble

des cellules constitutives d’une organisation.
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3.2. La performance des services RH

A titre d’exemple, il est possible de recenser quelques indicateurs pouvant étre dans la mesure
des performances d’un service de ressources humaines. Ces indicateurs classés autour des
grands axes stratégiques de pilotage des performances balisent les progrés, d’une année sur
I’autre généralement, des différentes activités de la fonction ressources.

Exemple : Sélection d’indicateurs objectifs par cibles de pilotage?” :

Productivité de la fonction

Cout total de la fonction
Effectif de I’entreprise (inscrits+intérim)

Développement des ressources humaines

Dépenses de formation
Masse salariale

Satisfaction de personnel
Enquéte periodiques

Nombre d’erreur paie
Nombre de bulletins réalisés

Controle de gestion sociale

Ecart entre masse salariale prévue et réalisée

Niveau d’utilisation des tableaux de bord sociaux

Dialogue et communication

Taux de réalisation des entretiens annuels

Nombre d’heures consacrées a 1’intégration des nouveaux entrants
Application de la réglementation

Co(t du contentieux

Somme des aides obtenues

3.2.1 Le role de la formation dans la performance de la RH
La formation alors été planifiée en fonction des attentes et besoins de ’entreprise, d’une part,

et des besoins du marché, d’autre part. Financée par I’entreprise ou par le biais d’organismes

40 Bernard Martory.Daniel Crozet « GSTION DES RESSOURCES HUMAINES : pilotage social et
performances » 7eme édition, paris, 2008, p177.
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de fonds de formation, elle sert aujourd’hui a permettre aux travailleurs d’améliorer leurs
connaissances, compétences et comportements.

Si le transfert des compétences individuelles et collectives est au cceur des préoccupations et
des projets d’entreprises, la formation s’est émancipée en offrant des possibilités
d’apprentissage loin des carcans scolaires. Il existe aujourd’hui des formations-actions qui
permettent des retombées pour ’entreprise et le personnel quasi immédiates, et des formations
sur mesure plus performante. L’analyse des besoins, la détermination des objectifs visés par la
formation, les programmes sur mesure, 1’organisation et le suivi des actions.

Une révolution de la formation est en marche, la formation est beaucoup plus directement

connectée au déploiement de stratégie et a la recherche de performance.*!

1.1 L’impact de la formation

La performance de la formation nécessite une articulation entre la stratégie RH et la politique
de ’emploi (recrutement, mobilité, promotion), la gestion des compétences et les formations
associées. Pendant la phase de transition, une démarche qualité peut améliorer les processus et
réduire les couts tout en maintenant la qualité. L’évaluation « différée » peut étre utile pour
¢évaluer les résultats d’une formation existante, mais elle ne suffit pas a garantir la performance

globale du systéme.

La performance de la formation professionnelle nécessite que I’articulation soit faite entre
stratégiec RH et politique de I’emploi (recrutement, mobilité, promotion), entre gestion des
compétences et formation associée. Dans une phase transitoire, les démarches qualité
permettent d’améliorer les processus, de réduire les colits en maintenant la qualité. L’évaluation
« différée » peut contribuer a évaluer les acquis des formations existantes, mais cela ne suffit
pas a assurer la performance globale du systeme.

« La formation est a la base de la plupart des améliorations de performance :

— Elle contribue a I’amélioration de la qualité du travail : I’impact le plus évident de la formation
est de contribuer a élever le niveau de connaissances et d’aptitudes a la communication des
travailleurs ;

— FElle contribue a une meilleure circulation de 1’information ;
b

41 p, KODRA,, Stratégie et Formation, Edition : Dunod, France, 2011, P26.
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— Elle s’impose lors de I’acquisition de nouvelles machines, de changements dans les modes de
production : c’est ’amélioration du niveau technique des travailleurs qui constitue la condition
de I’intégration du progres technique ;

— Enfin, la formation permet d’améliorer 1’organisation et la mise en place des taches en élevant
le niveau des connaissances que les formés ont de leur environnement.

Elle constitue donc un investissement au carrefour des performances »*?

Conclusion

La performance est une notion complexe, multiforme et multidimensionnelle du fait de la
diversité des objectifs de I’entreprise et de ses partenaires. Le concept de performance fait
référence, non seulement a un jugement sur un résultat, mais également a la facon dont ce

résultat est atteint, compte tenu des conditions et des objectifs de réalisation.

La mesure de la performance constitue un ensemble de techniques de contréle. Destinés pour
s’assurer que les réalisations des divers centres de responsabilités dans 1’organisation sont
conformes aux normes ¢€tablies par chacun d’eux, et a appliquer des sanctions positives OuU

négatives dans le cas ou les réalisations ne correspondent pas aux normes fixés.

La mesure de la performance est donc : le processus par lequel les dirigeants s’assurent que les
ressources sont obtenus et utilisées avec efficacité et efficience pour réaliser les objectifs de
I’entité, elle s’appuie sur un systéme d’information et elle est congue pour maftriser la gestion
d’une entité, c’est-a-dire pouvoir mesurer et controler les risques et les performances analyses

dans un environnement soumis a ’incertitude.

4B, MARTORY, D. CROZET, Gestion des ressources humaines, pilotage social et performance. Edition :
Dunod. Paris, 2002, p.89 — 90.
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Chapitre 111 La formation et la gestion de performance au sein de CEVITAL

Introduction

Afin de compléter notre travail théorique suivant les deux chapitres précédents. Nous allons
analyser I’'impact de la formation sur la performance des salariés au sein du groupe CEVITAL.

Avec I’aide des notions théoriques que nous avons développée, les informations acquises durant
notre stage au niveau du service formation du groupe CEVITAL, vont nous permettre de

présenter en premier lieu I’organisme d’accueil ou s’est déroulée notre enquéte.

Par la suite, nous allons démontrer la place de la formation dans cette entreprise, et cela en
analysant son plan de formation, ses méthodes d’identification des besoins de formations, les
techniques d’évaluations des actions de formation réalisées, et terminer par les formations

existantes pour connaitre I’impact de la formation sur la performance des salariés.
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Section 01 : Méthodologie de I’enquéte

1. Présentation de CEVITAL

Le groupe CEVITAL est une société par action dont les actionnaires principaux sont Mr. ISSAD
REBRAB et fils crée en 1998 avec un capital privé de 68 ,760 milliards de DA. CEVITAL est
un Groupe familial qui s’est bati sur une histoire, un parcours et des valeurs quiont fait sa
réussite et sa renommée. Premiére entreprise privée algérienne a avoir investi dans des secteurs
d’activités diversifiées, elle a traversé d’importantes étapes historiques pour atteindre sa taille
et sa notoriété actuelle. Porté par 18 000 employés répartis sur 3 continents, il représente le
fleuron de I’économie algérienne, et ceuvre continuellement dans la création d’emplois et de

richesse

« L’idée est de faire passer I’Algérie dans I'’économie de I'apres-pétrole, du stade importateur
au stade exportateur, en faire le nouveau dragon de I’Afrique, une puissance économique
émergente qui tire la croissance mondiale, libére les initiatives, crée de 'emploi et des richesses

et se hisse au rang des nouvelles nations industrialisées ».

Etant donné que le stage a été effectué au niveau du département des ressources humaines,
principalement le service formation, nous allons dans ce qui suit présenter cette direction au

travers de ces principales fonctions.

La direction des Ressources Humaines (RH) a pour fonction de :

v Définir et proposer a la direction générale les principes de Gestion ressources
humaines en support avec les objectifs du business et en ligne avec la politique RH
groupe.

v" Assurer un support administratif de qualité a 'ensemble du personnel de CEVITAL
Food.

v’ Piloter les activités du social.

v' Assister la direction générale ainsi que tous les managers sur tous les aspects de
gestion des ressources humaines, établit et maitrise les procédures.

v Assurer le recrutement.

<

Assurer la gestion des carrieres, identifie les besoins en mobilité

v' Gérer la performance et les rémunérations.
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v" Former le personnel.

v Ladirection générale et les managers dans les actions disciplinaires.

v’ Participer avec la direction générale a I'élaboration de la politique de
communicationafin de développer I'adhésion du personnel aux objectifs fixés par

I'organisation.

2. Méthodologie de travail

La démarche méthodologique que nous avons entreprise lors de ce travail est mixte, suivant

une démarche quantitative et qualitative. Cette derniére se présente comme suit :
2.1) Description de la demarche qualitative et quantitative

La meilleure maniére était de suivre dans un premier temps une démarche qualitative permettant
d’entrer en contact directe avec les différents intervenants de la Direction de la Formation. Un
premier entretien a été organisé avec la responsable de la formation dans le butde connaitre
I’organisation générale et les missions de chaque employé participant dans la politique de
formation, cela nous a permis de planifier d’autres entretiens avec les différents membres du
service formation concernant le plan et le processus de formation qui nous a permis par la suite
d’aboutir aux résultats concernant la politique de formation au sein de CEVITAL et enfin
d’¢laborer notre questionnaire, pour pouvoir mesurer le degré de satisfaction des employés a

1’égard de la politique de formation de cet organisme.

Outils de collecte des données
Méthodes qualitatives

Dans la situation d’utilisation des méthodes qualitatives, la gestion de I’interaction entre le
chercheur et les sujets-sources prend une dimension essentielle, ou il faut maitriser la présence

du chercheur dans le dispositif de collecte.

¢+ Définition de I’entretien
Selon Velmuradova l'entretien est « une technique destinée a collecter des données discursives
reflétant I'univers mental conscient ou inconscient des individus. Il Ya deux types d’entretien :

non directif (un théeme, sans intervention de chercheur) et semi-directif (avec le
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guidage de chercheur a travers des sous-thémes). La démarche de réalisation des entretiens

peut étre structurée et délibérée ou libre (heuristique). »*

L’entretien est une situation de communication orale, I'un est I’enquéteur et I’autre I’enquété,
définit comme un procédé d’investigation scientifique, les données recueillies sont
essentiellement des opinions, des motivations c’est-a-dire des informations qualitatives en
rapport avec le but fixé. Il est souvent choisi pour compléter une enquéte par questionnaire. Le

chercheur doit adopter une opinion neutre, se contentant presque d’écouter 1’autre.

Dans notre cas, 1’outil qui nous a servit de support est le guide d’entretien qui se définit comme

suit :

Le guide d’entretien : est un document qui liste les themes ou les questions a aborder lors

d’une entrevue et qui permet de suivre au fur et a mesure du déroulement de I’entretien.

Notre guide d’entretien figurant en annexe N°01 se compose de 09 questions, réparties en deux
axes, le premier axe avec 7 questions portant essentiellement et exclusivement sur la fonction
formation et le deuxiéme axe avec 2 questions centrées sur la mesure de la performance RH au
sein de I’entreprise CEVITAL.

Méthodes quantitatives

Le mode quantitatif de collecte des données primaires le plus développé est le questionnaire,

¢+ Définition du questionnaire
Un questionnaire permet d’interroger directement des individus en définissant au préalable, par

une approche quantitative, les modalités de réponses aux questions dites « fermées ».

Un questionnaire est une technique de collecte de données quantifiables qui se présente sous
la forme d’une série de questions posées dans un ordre méthodique bien précis. Cet outil est

régulierement utilisé en science sociale qui permet de recueillir un grand nombre d’avis.

Notre questionnaire figurant en annexe N°02 est composé de 24 questions, réparties en trois
axes : identification du répondant, la formation au sein de CEVITAL, la contribution de la

formation sur le développement et la performance RH.

! Velmuradova. M, « Epistémologies et méthodologies de la recherche en science de gestion ». Note de
synthese.2004, p66.
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Nous avons distribué 40 questionnaires au niveau du service RH composé de 139 salariés nous
avons recupéré uniquement 28 questionnaires dont les données traitées laissent apparaitre un

taux de réponse de 70%
Section 02 : Analyse des données et interprétation des résultats

1- Présentation de I’échantillon
Afin d’analyser convenablement les données collectées sur la formation il est essentiel de
présenter notre échantillon : Cet axe nous permet d’identifier les caractéristiques de
I’échantillon étudié, au travers du genre dominant, de 1’age, de la catégorie

socioprofessionnelle, du niveau d’instruction des répondants et I’ancienneté.

Figure N°08 : Répartition de I’échantillon par sexe

Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire

Parmi les 28 personnes interrogees au sein du service formation 8 individus sont de sexe

féminin, soit un taux de 29%, le restant est de sexe masculin soit 71% de 1’échantillon.

Figure N°09 : composition d’échantillon selon I'age
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire
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Le schéma ci-dessus retrace la répartition des interrogés par tranche d’age, ou celle de 31 ans
a 40ans est la dominante a hauteur de 46,4%, ce qui signifie que 1’échantillon étudié est
pratiquement jeune ce qui est avantageux pour 1’entreprise, Ensuite vient la tranche allant de 41

ans a 50 ans avec un pourcentage de 32,1% en derniere place la tanche de 20 ans a 30 ans avec
un taux de 21,4%.

Figure N°10 : Répartition de I’échantillon par niveau d’instruction
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Source : Elaboré par nous-mémes sur |a base des résultats du questionnaire

Parmi les 28 personnes interrogées, nous constatons que 27 personnes ont un niveau

universitaire soit un taux de 96,4%, et seulement une personne ayant un niveau secondaire.

Etant donné que la majorité des salariés ont un niveau universitaire, cela peut pousser

I’entreprise a effectuer des formations pour son personnel pour qu’ils acquiérent plus
d’informations et concrétisent les connaissances acquises.

Figure N° 11 : Répartition de I"échantillon par cadre socioprofessionnelle
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire

Selon cette figure, la majorité des employés interrogés sont des cadres avec un taux de 71,4%,

en outre, la part des agents d’exécution est minime avec un taux de 25%, tandis que celle des
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agents de maitrise est insignifiante par rapport aux deux autres catégories avec un taux de 3,6%.

Figure N°12 : Répartition de I’échantillon par ancienneté
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Source : Elaboré par nous-mémes sur |a base des résultats du questionnaire

Selon la figure n°, nous constatons que 17 des employés questionnés, ont une ancienneté allant
de 01 an a05 ans soit un taux de 60,7%, en deuxiéme position la part des employés ayant une
ancienneté allons de 11 ans a 15 ans avec un pourcentage de plus de 28%, en 3eme position
7,1% du total des effectifs dont ’ancienneté est entre 6 a 11 ans, enfin 3.6% ont une ancienneté

de plus de 20 ans de travail au sein du groupe CEVITAL.

Figure N°13 : Répartition de I'échantillon par la situation familiale

Source : Elaboré par nous-mémes sur |a base des résultats du questionnaire

On constate que 19 personnes interrogés, soit un taux de 68% sont mariée, le restant des

personnes soit un taux de 32% sont célibataire.
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2- Présentation et discussion des résultats sur la formation

Question n°06 : Avez-vous déja suivi une formation ?

L’ensemble des personnes interrogées, soit 28 personnes ont bénéficiés d’une ou plusieurs
formations. On peut dire que CEVITAL adhére a une logique d’amélioration des compétences

par voie de la formation.
Question n°07 : Ou avez-vous suivi cette formation ?

Figure N°14 : Répartition de I’échantillon suivant le lieu de formation
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire

Nous constatons que la moiti¢ de I’effectif total étudié ont suivis leurs formations dans des
centres de formation soit 53% du total de I’effectif, 29% des employés au sein de 1’entreprise,

tandis que les 18% restant ils ont fait leur formation dans des hotels.

Question N°08 : Vous-avez benéficié de combien de formations depuis votre entré dans cette

entreprise ?

Figure N°15 : Nombre de formations dont I’échantillon a bénéficié

0%

Hdela?2

Hde233

de3a5

Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire
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Le nombre de formations dont les employés ont pu bénéficier est trés important, on constate
que 46% de I’effectif totale soit la majorité des salariés interrogés ont bénéficié de plus de 5
formations depuis leurs arrivées au sein de I’entreprise. Suivie par la catégorie des employés
ayant bénéficiés entre 1 a 2 formations durant I’exercice de leur profession soit un taux de 29%,
et celle des employés qui ont bénéficié entre 3 a 4 formations, en dernier nous retrouvons 7%

des employés qui ont bénéficié de 2 a 3 formations.

Question N°09 : Quelle est l’intervalle de temps enregistré entre les deux dernieres

formations ?

Figure N°16 : I'intervalle de temps enregistré entre les formations
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire

Suivant les réponses obtenues, 39% de I’échantillon avancent que la période enregistrée entre
les formations est moyenne avec un délai allant de 6 a 12 mois, et 28% trouvent qu’elle est
longue vu qu’elle dépasse les 01 ans. Néanmoins, nous avons constaté que pour 9 personnes

I’intervalle de temps est courte vue qu’elle est inférieure a 6 mois.
Question N° 10 : Vous avez été choisi pour une formation suite a ?

Figure N°17 : Critéres de sélection des employés pour une action formation
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire
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Suivant cette figure, nous observons que 23 personnes de I’effectif total de I’entreprise, soit un
taux de 82,1 % sont sélectionnées pour une formation suite a une décision hiérarchique. Et

10%suite & une demande individuelle.

Nous remarquons que la quasi-totalité des formations suivies par 1’échantillon proviennent de
la hiérarchie, on peut considérer cette action comme un moyen de motiver le personnel et que
cette démarches inscrit dans une logique de perfectionnement et d’amélioration des

compétences, comme cela peut étre rattaché a une action réglementaire obligatoire.
Question N°11 : A quel (s) dispositif (s) avez-vous eu recours ?

Figure N°18 : Présentation des dispositifs de formations auxquels les employés ont eu recours
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire

D’apres le schéma au-dessus, nous constatons que la majorité des salariés avec un taux de
78,6% ont eu recours au plan de formation, tandis qu’un taux tres faible a eu recours aux autres

dispositifs de formation, notamment le droit individuel.
Question N°12 : Qu’est-ce que la formation selon vous ?

Figure N°19 : perception de la formation par le personnel formé
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire
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Une grande partie de échantillon étudié soit I’équivalent de 86% considerent la formation
comme un moyen d’acquisition de nouvelles connaissances, ce qui refléte I’'importance et le
role de la formation pour assurer le développement de son personnel, et les 14% restants
reparties entre 7% qui pensent que la formation est une action d’obligation dans la stratégie de
I’entreprise, en effet d’un point de vue réglementaire I’entreprise se doit de former son

personnel dans le but d’exonérer cette derniére de la taxe formation exigé par le réglement.
Question N°13 : selon vous les objectifs de la formation ont été atteints ?

Figure N°20 : Répartition de I’échantillon en fonction de I'atteinte des objectifs de la formation
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire

D’aprés le schéma, la quasi-totalité de 1I’échantillon (96%) analysé estiment que les objectifs de
la formation fixé au début ont été atteint, nous pouvons lier a ces résultats au fait que I’entreprise
choisie les formations correspondant au besoin réel observe, et en respectant les procédures et

le contenue de la formation.
Question N°14 : la formation a-t-elle-répondu a vos attentes ?

Figure N°21 : mesure du degré de satisfaction des salariés
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire
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On constate que 53,6% des employés questionnés affirment que la formation suivie a répondus
parfaitement a leurs attentes, et les 46,4% restants affirment que la formation a répondus plus

au moins a leurs attentes.

Nous pouvons dire que pres de la moitié des salariés sont plus au moins satisfaits de la formation

suivie et cela méme si pres de 94% stipulent que les objectifs de la formation ontété atteints.
Question N°15 : les informations que vous-avez pu acquérir au long de votre formation ?

Figure N°22 : La finalité des connaissances acquises durant la formation
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire

D’apres I’analyse des réponses de I’échantillon étudi€, la majorité des employés ont répondus
que les connaissances acquises durant la formation sont rarement instaurées dans 1’exercice de
’activité des personnes formés avec un taux de 75%, tandis que les 25% restants ont jugé que
ces connaissances sont directement introduites dans 1’exercice de leurs activités. Ces résultats

peuvent étre liés au choix du type de formation.
Question N°16 : avez-vous déja été evalué avant votre formation ?

Figure N°23 : I’évaluation avant la formation

Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire

62



Chapitre 111 La formation et la gestion de performance au sein de CEVITAL

La proportion des personnes ayant été évalué avant leurs formation est de 61% de la totalité de

I’effectif étudie, a contrario 39% n’ont pas été évalué avant leurs formations.
Question N°17 : avez-vous été évalué apres votre formation ?

Figure N°24 : I’évaluation apres la formation
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire

La totalité des personnes formées sont toujours évalués apreés le processus de formation, soit un
taux de 86%, on peut souligner par cette analyse que cette étape d’évaluation est d’une
importance majeure pour évaluer le degré de satisfaction des salariés et 1’atteinte pour juger la

réussite de cette procédure.

3. Présentation et discussion des résultats sur la contribution de la formation sur la

performance des salariés

Question N°18 : Est-ce-que la formation a eu un impact direct sur votre performance au

travail ?

Figure N°25 : Répartition de I"’échantillon selon le degré d’influence de formation sur la performance
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire
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D’apres ’analyse du questionnaire, la majorité de 1’échantillon ont confirmé I’impact directde

la formation sur la performance RH avec un taux de 89%.
Question N° 19 : quelle est la procédure qui a suivi votre formation ?

Figure N°26 : la décision de la hiérarchie apres la formation
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Source : Elaboré par nous-mémes sur |a base des résultats du questionnaire

Selon le schéma ci-dessus, la décision prise apres un processus de formation est a 14,2% une
décision de mobilité ou autre, puis vient la promotion avec un pourcentage 10,7%, puis la
réorientation avec un pourcentage de 3,6%, tandis que selon 71,4% aucune décision n’a été

prise a leur égard.
Question N°20 : comment trouvez-vous cette politique de formation ?

Figure N°27 : répartition de I’échantillon selon leurs avis sur la politique de formation
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Source : Elaboré par nous-mémes sur |a base des résultats du questionnaire
Selon I’enquéte effectuée sur I’échantillon étudié, la majorité des salariés étaient tres satisfait
de la politique de formation appliqué au sein de leur entreprise, soit 64,3%du total, enrevanche
une minorité insignifiante étaient peu satisfaite avec un taux de 7,1%.
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Les avis du personnel interroges peuvent étre divergent en fonction de la formation poursuivies,
des résultats et attentes attendues mais aussi des orientations et décisions de I’entreprise sur

leurs carrieres suite a cette formation.

Question N°21 : quelle appréciation faites-vous de I’animation de la formation sur le plan
pédagogique ?

Figure N°28 : I'appréciation des salariés sur I'animation de la formation sur le plan pédagogique
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Source : Elaboré par nous-mémes sur |a base des résultats du questionnaire

Concernant cette question sur I’appréciation de la politique de formation suivie par
I’entreprise 71,4% des personnes formés trouvent que la politique de formation est acceptable
« bien étudiée », suivie par un pourcentage de 25%qui trouvent cette politique est
méthodique.

Question N°22 : les outils d’évaluation de la performance RH sont-ils en vigueur dans

votre entreprise ?

Figure N°29 : Appréciation sur les outils d’évaluation de la performance RH
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire
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Selon I’analyse effectué, nous constatons que la majorité des salariés soit 75% ont jugés que les
outils utilisés pour 1’évaluation de la performance RH instaurés par 1’entreprise. Pour les 25%
restant ce n’était pas le cas mais sans pour autant justifier en quoi ces derniers ne permettaient

pas d’apprécier convenablement cette derniere.

Question N°30 : quels sont les indicateurs de performance RH utilisées dans votre

entreprise ?

Figure N°30 : les différents types d’indicateurs de performance RH utilisés par CEVITAL
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Suivant les réponses collectés, 53 % stipulent qu’il existe plusieurs indicateurs qui permettent
de mesurer la performance RH, 18% ont sélectionnés le tableau de bord comme indicateur,
suivie par 11% qui ont sélectionnés le suivi du plan de formation et le bilan de formation, et

11% pour les entretiens annuels, tandis quelles 7 restants ont répondu enquéte de satisfaction.
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Question N° 31: I’évaluation des performances RH des salariés dans votre entreprise est

bonne ?

Figure N°31 : répartition de I’échantillon par I’évaluation des salariés
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des résultats du questionnaire.

Suivant cette analyse, la majorité des employés sont d’accord sur le fait que I’évaluation des
performances RH dans leur entreprise est bonne avec un pourcentage de 73% pour ceux qui
sont « d’accord », et 20% qui sont « tout a fait d’accord », suivit par ceux qui ne sont « pas

d’accord » avec un pourcentage de 7%.

Dans cette étude quantitative nous concluons que I’entreprise *CEVITAL* a bien mené ce plan
de formation pour assurer la performance de ces salariés afin d’atteindre ces objectifs fixés et

garantir la pérennité de I’entreprise.
4. Analyse des données de I’entretien

Cette partie est consacrée a ’analyse des données de I’entretien et I’interprétation des
résultats que nous avons recueilli d’aprés les réponses des interrogés concernant la formationet

son impact sur la performance des RH.

Pour le déroulement de I’entretien, on a interviewé le charger de formation ainsi que le
responsable de formation, ce dernier qui a étais coopérative il nous a répondu sur toute la partie

qui concerne uniquement la formation et il s’est excusé pour la partie performance
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parce que ce n’étais pas dans son champ de travail. Et donc on a réussi a posé ces questions au

responsable des RH.
Question 01 : Quelle est Pimportance d’une démarche formation au sein de CEVITAL ?

Responsable RH : on repend sur deux types d’objectif :

« L’objectif de la formation coté entreprise et salariés » :

- développer les compétences / réduire I’écart des compétences des collaborateurs / mise
a jour des connaissances des collaborateurs sur les nouvelles technologies
/accompagner les projets stratégique de I'entreprise par les actions de formation / préparé
le plant de la reléve / inscrit les collaborateurs sur les plants de développement individuel et

collectif.
« L’objectif de la formation coté réglementaire » :

-faire un effort de formé le personnel de I’entreprise dans le but d’exonéré cette derniere

de la taxe formation exiger par le reglement qui est de 1% de la masse salariale annuel.

Charger de formation : /a démarche de formation est pour objectif de (développer les
compétences interne, amélioré les savoir-faire des collaborateurs, mise a jour de

connaissances des collaborateurs sur les nouvelles technologies...).

Nous remarquons que par rapport aux objectifs, les réponses correspondent a ce qu’on a traité
dans la théorie. En effet CEVITAL essaye au maximum de les atteindre, elle mit en place des
moyens matériels et immatériels important au service de la formation. En effet la formation a
pour objectifs d’acquérir de nouvelles compétences que le salari¢ pourra mettre au profit dans
sa société. Elle a pour but la satisfaction des besoins de I’homme au travail, pour le rendre plus
productif et assurer son épanouissement, s’intégrer a son emploi et a son environnement de

travail.
Question 02 : Quels sont les critéres déterminant la nécessité d’une formation ?

Responsable RH : « ce qui nous permet de déterminer la nécessité d’une formation
est I’évaluation annuelle du personnel, lorsqu’un un nouveau besoin en compétence apparait.

»
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Charger de formation : « I’écart compétence lors des évaluations (annuelle, mensuelle,
semestrielle) / lors des changements organisationnelles / promotion/ perfectionnement /

formation réglementaire. »

On remarque que ce qui nous permet de définir le besoin de formation selon les réponses des
interrogés c’est bien 1’évaluation. Elle permet de définir la nécessité de mettre en place une

action de formation, définir les formations nécessaires, les salariés concerner, les objectifs vises.

Question 03 : Quels sont les acteurs entrants en jeux dans la mise en place et le suivi du

plan de formation ?

Responsable de formation : « les acteurs sont : le service Rh / DRH / Département

Développement Rh. »

Charger de formation : « service formation / 'organisme de formation / service

logistique. »

Pour que la formation puisse €tre effective un certain nombre d’acteurs jouent un rdle a des
degrés divers et a des niveaux de responsabilité différente. Cependant le réle de chacun est

essentiel pour la réussite de la formation.
Question 04 : comment est élaboré et exécuteé le pan de formation ?

Responsable de formation : « identification des besoins fin d’année, on a un tableau
qu’on envoie a chaque structure avec un délai / analyse et validation des besoins /
budgétisation des besoins / mettre en ceuvre le plan de formation / bilan et évaluation de la

formation. »

Charger de formation : « identification des besoins avec ordre de priorité /ensuite il
est transmis au service de formation ou in fait une consolidation et prospection des organismes
/ Validation des actions / On communique le planning au service RH. / Apres que la formation
est finie on procéde a une évaluation a chaude, si elle est satisfaisante » c’est ok sinon, on

procéde a des actions correctives. »

Nous constatons que les réponses par rapport a I’élaboration et I’exécution du plans deformation
au sein du groupe CEVITAL correspond a ce qui est dit par certain auteur cité dans la théorie

concernant Le plan de formation mit en place.
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Question 05 : faites —vous des évaluations pour les employés a formé ?

Responsable de formation : « oui »

Charger de formation : « oui »

Nous constatons que 1’étape de 1’évaluation est une étape primordiale avant, pendant ou apres
la formation, elle sert & mesurer I’efficacité des dispositifs mis en place et les écarts entre les
objectifs fixés et les résultats obtenus. Sur le long terme elle permet de s’assurer de la

pertinence et la rentabilité des actions de formation mises en ceuvre.

Question 06 : le rendement des employés apreés la formation est-il systématiquement

plusélevé ?

Responsable de formation : « oui, enregistrons a chaque fois un pourcentage

de70% a 80% le taux de satisfaction. »

Charger de formation : « le rendement est généralement plus élevé. »

On remarque selon les réponses des interrogés que les rendements apres une action de
formation au sein de I’entreprise CEVITAL sont trés satisfaisants a chaque fois. Pour

I’entreprise CEVITAL il ne suffit pas d’étre bon, il faut étre excellent,

Question 07 : aprés une formation, quelles sont les actions appliquées au poste de

I’agentformé ?

Responsable de formation : « les actions appliquées au poste de I'agent former :

Mobilité (horizontal) / Promotion (vertical). »

Charger de formation : « ca dépend de I'objectif fixé au départ. »

En observant les résultats, on réalise qu’aprés une action de formation, les agents formés
peuvent bénéficier d’un changement dans leur profession soit une mobilité, soit une

promotion ...mais ce n’est pas une action obligatoire, ¢a dépend de 1’objectif fixé au début.

Question 08 : selon vous, qu’est-ce que la performance de la fonction RH ?

70



Chapitre 111 La formation et la gestion de performance au sein de CEVITAL

Responsable des ressources humaines : « d’une maniere générale, la performance
est le résultat chiffrer, désigne le degré d’accomplissement, elle reflete la capacité de

I’entreprise a construire de la valeur a court, moyen, long terme. »

Charger de formation : « c’est le rendement ou résultat obtenu dans un domaine par

une personne en réponse aux objectifs de I'organisation. »

Nous constatons que les repenses des personnes interrogées correspond a ce qu’on a traité
dans la partie théorique au sujet de la performance. En effet la performance Rh est tout ce
quiseulement qui contribue a I'atteinte des objectifs stratégiques. C'est une exigence pour

la pérennité de I'entreprise.

Question 09 : Quels sont les indicateurs de performance RH utilises dans

votreentreprise ?

Responsable de formation : « plan de recrutement /attractivité (choix des candidats)

/ taux de satisfaction des actions / Evaluation a chaud, a froid. »

Charger de formation : « taux d’absentéisme/ congés/les retard/taux

deproductivité. »

Les indicateurs de performance fournissent des informations sur la santé de ’entreprise. Ils
sont utilisés pour évaluer de fagon objectifs les changements obtenus ou les progrés accompli,

on peut distinguer plusieurs types d’indicateurs qu’on peut classer par domaine ou processus.
Conclusion :

La contribution de la formation dans la performance RH dans I’entreprise CEVITAL reste
difficile a évaluer car elle repose sur des criteres non quantifiables, méme si la formation a
difficilement mesurables dans la performance elle reste I’instrument privilégier de
développement des compétences et un vecteur de progression pour tout Is fonctions de

I’entreprise.
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Conclusion
generale
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Conclusion générale

L’entreprise autant qu’entité économique, évolue dans un environnement instable,
caractérisé par la concurrence engendrée par le contexte économique actuel qui est en perpétuel
évolution, elle est appelée au cours de son existence a faire face aux changements fréquents
pour assurer sa croissance et sa pérennité. C’est par I’exploitation de ses compétences et ses
connaissances que I’entreprise peut prospérer et assurer sa performance. L entreprise accorde
de pus en plus d’importance a la formation et mobilise d’énormes ressources financicres afin

de former son personnel clé.

La formation est I’'un des piliers de la GRH, elle est un moyen indéniable pour amener
les hommes et les femmes a plus d’efficacité, de performance et a la satisfaction des besoins de

I’entreprise.

La nécessité de la formation est devenue un outil privilégié de valorisations des
ressources humaines, elle constitue le passage obligé de 1’adaptation des qualifications aux
évolutions des missions et des métiers développant le savoir, le savoir-faire et le savoir étre .A
partir de ’instant ou I’entreprise a découvert que la variable RH est incontournable, s’est posé
le probleme de la performance RH. Elle est donc inductrice de changement chez les individus
parce qu’elle agit sur le plan des relations humaines, et sur le plan des objectifs et par
conséquent sur la politique de I’organisation, car la compétence d’aujourd’hui ne peut garantir

la performance immediate.

La présente étude porte sur la thématique de I’impact de la formation sur la performance
RH, nous avons essayé¢ de clarifier au mieux tout d’abord par une revue de littérature formulée
autour de notre problématique, puis d’approcher au mieux la réalité du terrain en nous
rapprochons du groupe CEVITAL spécifiquement 1’unité agro-industrie a travers un entretien
avec des responsables et des questionnaires adressés aux employés du service formation
.L’objectif de cette recherche consistait a mettre en avant et lier les pratiques de la politique de

formation mise en place par le GRP CEVITAL a la performance RH.

Afin de mieux répondre a cette problématique, nous avons développé deux chapitres
théoriques pour donner d’avantage d’éclaircissement sur la formation et la performance RH.
Quant au plan pratique présenté dans le troisiéme chapitre, ce volet nous a permis d’une part
d’avoir une analyse plus au moins approfondie sur le processus et la mise en ceuvre du plan de
formation, d’autre part, de mettre en lumiere les principaux indicateurs de performance

RH déployé par I’entreprise étudié.
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Au travers des résultats que nous avons obtenus, nous en retenons que CEVITAL appuyé par
les responsables de formation et en mobilisant des ressources matérielles (salles de formation,
équipements...) et immatérielles (des conventions avec les formateurs et des écoles...)
importantes au service de la formation et dans le but d’améliorer sa performance RH. Les
responsables de la formation s’assurent que les besoins de formation sont bien identifiés afin
que les programmes de formation puissent s’adapter a ces besoins et de répondre a ces
nécessités .1ls mettent alors a la disposition des formateurs tous les moyens nécessaires pour la

réussite du plan de formation.

L’évaluation de la formation constitue donc un facteur stratégique mis a la disposition
de CEVITAL pour améliorer, valoriser, développer et permettre un meilleur contrble des
compétences et des performances des salariés .La formation aide a la performance des individus
, elle apporte une certaines contribution mais elle reste difficile a mesurer car on ne dispose que
de fiche d’évaluation a chaud et a froid pour évaluer son efficacité Cependant, la pertinence de
cette derniere dépend du projet qui sera élaboré, de la démarche qui sera suivie et du choix des

outils et des méthodes a suivre.

Premiere hypothése : Les évaluations de la formation sont déterminantes et permettent de

mesurer I'impact d'une action de formation sur la performance des salariés.

L’évaluation peut étre utile pour vérifier les résultats obtenus suite a une formation, mais
elle ne suffit pas pour garantir la performance des ressources humaines .C’est pour cela qu’il

est nécessaire de mettre en ceuvre un ensemble d’indicateurs de performance.

Une entreprise qui cherche a atteindre ses objectifs, doit évaluer la performance Rh afin de

s’assurer de I’atteinte de ces objectifs, ainsi nous pouvons confirmer notre premicre hypothese.

La mesure de la performance d’une entreprise est une question d’actualité, c’est un
concept trés important a prendre en compte, en effet I’entreprise doit disposer d’outils ou de
méthodes pour réaliser cette appréciation .La performance RH est fortement liée a la stratégie
de ’entreprise qui consiste a mettre a la disposition des équipes un nombre réduit d’indicateurs

de performance, rassemblé souvent dans un tableau de bord.

Le tableau de bord offre une visibilité permanente et rapide sur les données essentielles
qui contrdlent 1’approche de CEVITAL. Il est un outil de pilotage qui souligne I’état

d’avancement dans lequel se trouve le processus, pour permettre aux responsables de mettre en
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place des actions correctives. Ce dernier a pour objectif d’évaluer le niveau de performance RH

et la gestion de la société et ainsi aider a la prise de décision.

La deuxiéme hypothése : Le tableau de bord reste le principal outil dans I'analyse de la

performance de I’entreprise, il refléte au mieux les activités de 1’entreprise. »

Le tableau de bord est un autre moyen qui permet de suivre 1’évolution des actions
de formation c’est un outil privilégié du systeme de contrdle et de mesure de la performance
RH de [Ulentreprise CEVITAL. Ce constat nous amene a confirmer également la seconde

hypothése.

La combinaison de la politique de formation et de la stratégie de 1’entreprise est I'un des facteurs
qui produit la performance RH et contribue au processus de son perfectionnement et a

I’ensemble de la méthode qui améliore les connaissances qu’elle détient.

Ces constatations confirment les résultats issus de 1’analyse des entretiens et du
questionnaire effectués aupres du responsable RH et du chargé formation, que le groupe
CEVITAL agro-industrie fournit des efforts considérables et déploie des moyens matériels et
immatériels en mati¢re de formation dans le but d’améliorer sa performance par 1I’importance
accorder a son capital humain. Cependant ce travail lance uniqguement un regard analytique sur

un processus important de la GRH.

Durant le stage qu’on a effectué au niveau de I’entreprise CEVITAL, il est a noter que
nous avons rencontrés des difficultés et quelque petits imprévus liées a la courte durée de notre
stage et aussi et un autre souci un peu plus conséquent et tout de méme a relever c’est le fait
qu’on a du changer de théme trois fois d’affiler chose qui nous a perturber et le souci du
questionnaire qu’on a pas pu récupérer dans les temps et au complet ce qui nous a retarder
d’autant plus , par ailleurs I’indisponibilité des responsables pour nous s’accompagner durant

ce travail ,je site aussi la confidentialité sur les données .
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Annexes 01
Guide d’entretien :

Quelle est 'importance d’ une démarche formation au sein de CEVITAL ?

Quels sont les critéres déterminant la nécessité d’une formation ?

Quels sont les acteurs entrants en jeu dans la mise en place et le suivi du plan de formation ?
Comment est élaboré et exécuté le plan de formation ?

Faites-vous des évaluations pour les employés a former ?

Le rendement des employés aprés la formation est-il systématiquement plus élevé ?

Apres une formation, quelles sont les actions appliquées au poste de I’agent formé ?

Selon vous, qu’est-ce que la performance de la fonction RH?

Quels sont les indicateurs de performance RH utilisée dans votre entreprise ?
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Annexe 02

Université Abderrahmane Mira de Bejaia
Faculté des sciences économiques, commerciales et des sciences de gestionDépartement des
sciences de gestion

Mémoire de fin de cycle

Spécialité : Management des ressources humaines

uestionnaire

Théme

« L’impact de la formation sur la performance des salariés »

Madame, monsieur :

Dans le cadre de la réalisation d’un mémoire de fin d’étude Master2 en science de gestion, spécialité
« Management des Ressources Humaines », nous vous serions trés reconnaissant de bien vouloir
répondre a quelques questions liées a notre theme. Nous tenons & vous préciser et a vous rassurer que
toute information transmise restera anonyme et confidentielle et que son usage sera strictement d’ordre

scientifique et pédagogique.

Avec nos remerciements anticipés et nos profonds respects, merci d’avance pour votre précieuse

collaboration.

Réalisé par : Encadrant :

ALOUTI Lydia Mme : TIMERIDJINE Sara
IHAMOUCHEN Lamia Encadrant au scin de I’entreprise

Mme : LOUNIS Dalila

L’année universitaire 2021/2022
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-

1) Le genre :

O Masculin.

2) Vous étes dans quelle tranche d’age :

Féminin.

20ans- 30ans. 3lans-40ans.

Q 41ans-50ans.

3) Quel est votre niveau d’instruction :

O Primaire.

0

51ans et plus.

Moyen.

Secondaire. Universitaire.

00 00 O

4) Catégorie socioprofessionnelle :

O Cadres. O Agent d’exécution. O Agent de maitrise.

5) Ancienneté dans I’entreprise :

O lans- Sans. O 6ans -10ans. © Plus de 20ans.
O 11ans - 15ans. O 16ans d- 20ans.

6) Situation familiale :

O Célibataire. O Veuve/veuf.
O Marié(e). O divorcé (e).

(Merci de prendre en considération dans vos réponses la derniére formation suivie).

7) Avez-vous déja suivi une formation ? Q Oui. O Non.

Si oui, quel type de formation :
8) Ou avez-vous suivi cette formation ?

Dans P’entreprise. Dans un centre de formation.

O
© A distance.

0
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9) Vous-avez bénéficié de combien de formations depuis votre entré dans cette entreprise ?

O 142 O 23,

5 a plus.

10) Quelle est ’intervalle de temps enregistré entre les deux derniéres formations ?

O Moins de 6mois. O 6 a 12moins. O Plus de 12moins.

11) Vous —avez été choisis pour cette formation suite a une :

O Demande individuelle. O La décision de la hiérarchie.

12) A quel dispositif avez-vous eu recours ?

O Plan de formation. OCongé individuel de formation.
O Droit individuel. ©Autre.

13) Qu’est-ce que la formation selon vous ?

OMoyen d’acquisition de nouvelles connaissances.

OUne action d’obligation dans la stratégie de I’entreprise.

14) Selon vous les objectifs de la formation on été atteints ?

O Oui. O Non.

15) La formation a-t-elle répondu a vos attentes ?

Q Oui parfaitement. O Plus au moins.
O Non pas vraiment. O Pas du tout.

16) Les informations que vous-avez pu acquérir au long de votre formation sont :

O Directement introduite dans votre activité.
Q Rarement instaurés dans 1’exercice de votre activité.

O De bonnes connaissances non employable dans votre secteur.

17) Avez-vous déja été évalué avant votre formation ? Q Oui. Q Non.
18) Avez-vous été évalué apreés votre formation ? O Oui. O Non.
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Partie 111 : L.a contribution de la formation sur le développement et la performance des salariés.

19) Est-ce-que la formation a eu un impact direct sur votre performance au travail ?
Q Oui. O Non.
Oui. Non.
20) Avez-vous bénéficié d’une évolution apreés cette formation ? Oui. O Non.

Si oui, laquelle :

O Promotion. O Réorientation. O Mobilité. O Rien O Autre
21) Comment trouvez-vous cette politique de formation ?
O Tres satisfait. O Satisfait.
O Peu satisfait. O Pas du tout satisfait.
22) Quelle appréciation faites-vous de ’animation de la formation sur le plan pédagogique ?
O Meéthodique. O Acceptable.
Incohérent. O Pas d’appréciation.

)

23) Les outils d’évaluation de la performance RH sont-ils en vigueur dans votre entreprise ?

Oui. O Non.

§

24) Quels sont les indicateurs de performance utilisées dans votre entreprise ?
Tableau de bord (staff report).

Le suivi du plan de formation, bilan de formation.

Les entretiens annuels.

Enquéte de satisfaction.

0000

25) L’ évaluation des performances des salariés dans votre entreprise est bonne :

D’accord.

Pas D’accord. O Pas du tout d’accord.

Tout-a-fait d’accord.

0
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ANNEXE N° 03

N° Réf ;. P F-RH-003

DEMANDE DE FORMATION Date e revision : | 11 Septembre 2014

Version : 6

Informations sur le candidat :

1101 ca =120 11 1o n ] (- o S ——————— S S s R SRS SR A S TS
B G D O O s m s T T oA st s s i e A i A s

S5 EOISRE A= U= =TeEz ) 1] o) ) L RPN

Formation demandée :

RS o AT T e e e P e A e

Nom et adresse de I'organisme de formation & ........vvveeeoveeeeeeeoeeoe e T

| Lieu de déroulement de 1a formation & ............oeeeeueeeeeesiiuneseenresioneooooeeo

[ DUMEE LOAIE © .ovoivieiieisreiiesicsmesssessensemssesiansienesecasenseese e sseses oo oo e e eeieseiriiees |

| Date du début de Formation : ......veoeieieooeoooeeoeeee |
Date de |a fin de formation : ... ... . T Iy o | [ - |
S e e A |

Quel est I'indicateur de mesure retenu pour cette formation :

..........................................................................................................................

............................................................................................................................

............................................................................................................................
..........................................................................................................................

Signature de I'employé :

Avis de la hiérarchie :

Identification du responsable Avis Date Signature

Le responsable hiérarchique :

Le Directeur de la structure :

DRH/DG :

3130 2200016, Management des ressources\8,2 Ressources humaines\Formetion\Enregistrements!F-RH-003 Demande Page : 1/1
de formation.docx
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PROCESSUS DE FORMATION

Description :

- Logigramme des activités :

Qul

Toutes les structures

Responsable formation

FAIT QUOI COMMENT /AVEC
QuOl
— ; Canevas
Identification des bescins ‘ identification des
en formitio—”l/,/ besoins en
formation
v Cansvas
Analyse des besoins en formation identification des
communiqués par structure besom‘s en
formation

v

- Responsable formation
RRH
Directeur de la

Session de calibrage et validation des besoins
en formation

structure

Responsable
Formation

|

Elgboraticn du budget de formation
(Buageter les actions de formation)

Directaur Général

Responsable formation

Validation du budget de
formation prévisionnelle

l Oui

Mettre en ceuvre le plan de formation

PV de reunicn
(Mail)

Canevas
identifications
des actions de
formation

Récapitulatif du
plan de formation
prévisionnel

Organisation et
suivi des actions
de formation

e el e e A e s
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ANNEXE N° 04

o —————————

lce ital |

PROCESSUS DE FORMATION

Responsable RH

Service formation

Service formation

Structure concernges

Service formation

Participants

Participants

Responsable N+1

Service formation

Service formation

Participants

Service formation

Communiquer les demandes de
formations validées par le directeur de
structure

Prospection des organismes de
formation

‘

Validation & nlanification des actions de
formation

Communication des plannings de
formation pour les RRH

v

Réalisation des actions de formation

Evaluslion de
I'efficacité de
formation

Demande d'action
corrective

Oui

Enregistrement et
classement

Y

Collaboratm

el qualifie

Demande de

' formation

(Support papier)

Contrat Cadre

Mail

Mail

Feuilles de
présence. Mail

Evaluation a
chaud,

Evaluation a froid
de 04 & 12 mois

Attestation de
formation

Ecart en
compétence
comblé

Fage: 22

|
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ANNEXE N° 05

[ce 'iml'| ) ) hOREFD FRHO0D7
L5 A TABLEAU DYIDENTIFICATION DES B=SOINS EN FORMATION Date de revision . 23 Juillet 2020
Versior 2
" - .
i ( :eV|ta| Tableau d'identification des besoins en formation

Actions de

dentifides

) o Population ciblée

N #A

#NA N i AN N #NA

#hiA P NI CLUS INIA A

A AN T ek s eNIA Bl

A T i UNR oA T

P | #NR s UNA A

e N AN UNIA UK ek
| A nin ann “hiA #NiR | AR
| PIore WA R N ennl
] AN N oy WNIA UNA oA
| wn #NA g WNIR NA i
| ¥R WA #hin WNiA P i
| ST KHA P A N A
[ AN/ A ann NN *NIA *Hin
| #NA #A AR AN/ AN AhA
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N° Réf : F-RH-033
ce /ital EVALUATION A FROID DE LA FORMATION — . Sopfarmbra20
Version : 4

Document RH a compléter par le responsable hiérarchique dans un délai de 1 & 6 mois aprés l'action de
formation afin de mesurer 'impact de la formation

Structure

Théme

Nom de I’évaluateur

Nom de I’évalué

Date de I’évaluation

Quel est I’enjeu de la formation suivie pour I’entreprise ?

Rappel de I'indicateur de mesure Rappel de Degré d’atteinte de I’objectif
I'objectif fixé en pourcentage % (*)
1 2 3 4 5

20% | 40% | 60% | 80% 100%

Quelles en sont les causes ?
1- Action de formation non adaptée
2- Missions modifiées
3- Pas de moyens pour utiliser les acquis de la formation
4- Autres:
o] (= Te T
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N° Réf : F-RH-033
ce /'ital EVALUATION A FROID DE LA FORMATION REVISEH * 11 Septembre 2014
Version : 4

Quels sont les changements observés suite a I'action de formation suivie ?

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
...........................................................................................................................
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

L’action de formation suivie par votre collaborateur a-t-elle eu un impact sur votre
activité ?

Oui non

Pl S OZ oo oo e e e e e

Date :

responsable hiérarchique Collaborateur
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Résumé

Toutes les entreprises ont des besoins en matiére de formation, il est évident qu'une action de
formation n'a de sens que si elle augmente les performances de ses collaborateurs et par
conséquent celle de I’entreprise. Mettre en ceuvre une formation nécessite toute une démarche
pour atteindre au plus prés les résultats souhaités.

La contribution de la formation dans la performance de I’entreprise reste un défi pour les
organisations car elle reste difficile a évaluer. Nous ne pouvons pas affirmer de maniére absolue
ou mesurable sa participation dans la performance RH. Cependant 1’¢1ément humain demeure
un facteur clé de toute organisation, et la formation est le principal moyen d’accroitre les
capacités de ce dernier, elle est un vecteur de progression et un instrument privilégié de
développement des compétences, elle demeure donc indispensable.
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abstract

All companies have training needs, it is obvious that a training action only makes sense if it
increases the performance of its employees and therefore that of the company. Implementing
training requires a whole process to get as close as possible to the desired needs.

The contribution of training to business performance remains a challenge for organizations
because it remains difficult to assess. We cannot affirm in an absolute or measurable way its
participation in HR performance. However, the human element remains a key factor in any
organization, and training the main means of increasing the latter's capacities, it is a vector of
progress and a privileged instrument for developing skills, it therefore remains essential.



