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Résumé

De nos jours, les entreprises considerent la formation des salariés comme la pierre angu-
laire de leurs politiques et leurs stratégies de gestion, sert a I’amélioration de niveaux de
connaissances, intelligence et compétences des employés. Dans cette perspective, notre
travail vise a étudier I’impact de la formation des salariés sur la performance organisation-
nelle, en s’appuyant sur une approche qualitative, a travers des entretiens semi-directifs,
avec les responsables formation, compétence et performance. Au sein d’une entreprise
multinationale WTA, Ooredoo. Notre objectif est d’identifier 1I’apport de la formation a la
gestion de compétence afin de déterminer les indicateurs de la performance organisation-
nelle. Les résultats démontrent que la contribution du personnel et la compétence comme
clé et vecteur principal de la performance de ’entreprise, par la formation. qui vise a
’atteinte de ’efficacité, la productivité de ’entreprise, 1’augmentation de la masse sala-
riale, et la fidélisation des salariés en évitant le turnover.

Mot clés : formation, évaluation de la formation, gestion par les compétences, la perfor-

mance organisationnelle, efficacité, le rendement de la productivité, turnover.
Abstract

Nowadays, companies consider employee training as the cornerstone of their policies and
management strategies, used to improve the level of knowledge, intelligence and skills of
employees. In this perspective, our work aims to study the impact of employee training on
organizational performance, based on a qualitative approach, through semi-directive inter-
views, with managers of training, competence and performance. Within a WTA multina-
tional company, Ooredoo. Our objective is to identify the contribution of training to com-
petence management in order to determine the indicators of organizational performance.
The results show that the contribution of the personnel and the competence as key and
main vector of the performance of the company, through training. That aims to achieve
efficiency, productivity of the company, increase the payroll, and retention of employees
by avoiding turnover.

Key words: training, training evaluation, competency-based management, organiza-
tional performance, efficiency, productivity return, turnover.
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INTRODUCTION GENERALE



Introduction générale

Dans un environnement incertain, caractérisé par une concurrence de plus en plus rude,
I’entreprise doit étre appelée a atteindre des objectifs liés a la performance pour qu’elle
puisse, non seulement survivre, mais concurrencer. Dans cet environnement turbulent
I’entreprise cherche la productivité pour tenir face a la concurrence, et pour améliorer, si

non maintenir sa position dans I’échiquier social.

Dans cette optique la plus part des entreprises, en vue de s’adapter a ces nouvelles don-
nées, attribuent une nouvelle dimension a la structure du personnel appelée la structure des
ressources humaines, car ce qui différencie les entreprises développées des autres qui ne le

sont pas, c’est la ressource humaine qui la compose.

La stratégie de toute entreprise accorde a la formation une place privilégiée dans le cadre
de la politique des ressources humaines. Dans une logique de développement des compé-
tences et de valorisation du capital humain, en lui consacrant une enveloppe financiere

importante pour combler I’écart entre les performances attendues et 1’action actuelle.

Dans ce sens, on peut dire que, la bonne gestion de compétence devrait permettre
d’améliorer I’efficacité de I’entreprise par un arrimage concurrentiel entre les emplois et
les individus. En comparant les niveaux de compétences requis avec les niveaux de compé-
tences présentes, il est possible de déterminer les stratégies de formations et de dévelop-

pement a mettre en ceuvre pour soutenir la croissance de 1’organisation.

Donc, La formation se révéle nécessaire pour permettre aux employés de s’adapter a
toutes ces évolutions qui touchent a la fois les relations humaines, la technique, le produit
et le marché. En répondant a la problématique a un triple besoin  «la satisfaction -
[“intégration et la motivation des travailleurs ». BOUDABBOUS 2007, p22.

En rajoutant que 1’évaluation de formation constitue un processus essentiel a la démonstra-

tion des effets de la formation dans les entreprises et son amélioration continue.

Plusieurs recherches observent que, I’élément qui empéche la croissance des organisations
est le manque d’investissement en matiére de formation ainsi que I’encouragement a la
formation continue. Il s’agit alors d’un investissement indispensable pour renforcer les

compétences des salariés. Gaha, (2010)



En toute logique, les entreprises se doivent d’encourager les salariés a adhérer et a
s’engager dans la formation continue. Celle-ci est devenue, signe qua non, pour le maintien
et la continuité de la performance organisationnelle de 1’entreprise. Force alors est de rele-
ver que la performance organisationnelle se développe par la compétence de ses employes,

et par le degré de leur formation.
+ Les raisons du choix du theme :

Notre théme de recherche est de traiter I’impact de la formation continue sur la perfor-
mance organisationnelle au sein de 1’entreprise WTA, Ooredoo, ce qui sert a conduire a

ces raisons suivantes :

* Le sujet de la formation est un sujet d’actualité dans le monde de travail.

» La formation dans I’entreprise Qoredoo est le point essentiel d’ont elle profite
pour garder sa place comme étant un leader, et I’obtention de ses objectifs.

» L’intérét particulier que présente les pratiques GRH autour de la logique de compé-
tence et de I’intelligence, qui mérite bien d’étre traité et étudier, qui contribue a
I’amélioration de la performance organisationnelle, et constitue I’un des facteurs

d’existence des sociétés modernes.

+ Les objectifs de la recherche :

= |dentifier I'importance de la formation vis —a —Vis salariés et déterminer son
impact sur leur savoir étre et savoir-faire.

= Connaitre quelques outils conceptuels relatifs a la gestion des compétences.

= Démontrer la relation existée entre la gestion de compétence et la formation, en
expliquant les pratiques de la gestion des ressources humaine, en dépend du ca-
pital humain pour identifier les indicateurs qui permet I’amélioration de la per-

formance organisationnelle.



La question de la contribution de la formation des salariés a la performance des entreprises
est essentielle pour le salarié qui sera plus conforme au travail que pour I’entreprise qui
améliorera sa croissance. De cela découle notre problématique de recherche formulée

comme suit :
« Comment la formation contribue a la performance organisationnelle ? »

Afin de répondre a notre problématique, nous avons opté pour une approche qualitative,
étude descriptive analytique qui se base sur des entretiens et des observations.

A cet effet, pour réaliser notre étude nous avons consulté quelques sources bibliogra-
phiques et nous nous sommes intéressés d’effectuer notre stage au sein d’El Wataniya Te-
lecom Algérie (Ooredoo) le premier opérateur multimédia de téléphone mobile en Algérie.
Nous avons donc cherché a travers notre stage pratique a la direction de la formation
d’Ooredoo & mieux connaitre le développement de compétence des salariés qui permet a la

contribution de la performance organisationnelle.

Cet humble travail est élaboré a travers un plan qui s’organise autour de quatre chapitres :

e [ntroduction

* Problématique

e Chapitre I : la revue de littérature et le cadre conceptuel

Ce chapitre se compose de deux sections 1’'une est consacrée pour la revue de littérature
(Exposition des études précédentes effectuées en rapport avec notre sujet de recherche) et
I’autre pour le cadre conceptuel (définition de tous les concepts clés liés a notre théma-

tique).
e Chapitre Il : Le cadre méthodologique et contexte organisationnelle

Ce chapitre est composé a deux sections la premiére est consacré a la méthodologie de la
recherche, la seconde est réservée a une présentation générale de 1’entreprise d’accueil de

El Wataniya Télécom Algeérie (Ooredoo).



e Chapitre 111 : Présentation et discussion des résultats

Il est composé de quatre sections la premiére section est réservé a la fonction formation au
sein d’Ooredoo de toute ses principes et processus, la deuxiéme section concerne la gestion
des compétences dont il est détaillé le plan de développement des compétences en rapport
a la formation, troisiéme section porte sur les indicateurs de la performance organisation-

nelle. Et en terminerons par une synthése et recommandation.



CHAPITRE |
REVUE DE LITTERATURE
ET
CADRE CONCEPTUEL.



Ce premier chapitre est distingué en deux parties, 1’une pour la revue de littérature et

’autre pour le cadre conceptuel en détaillant les concepts lies a notre thématique.
Section 01 : La revue de littérature

Les études établis auparavant par les chercheurs sont considérées comme un point de dé-
part réel pour d’autres études qui permettent de fournir une base de donnés pertinente. La
recherche bibliographique que nous avons effectuée, nous a conduit a consulter et discuter
les travaux de recherches précédentes, portant sur notre sujet de recherche ou proche, ou
cela nous a aid¢ a faire un diagnostic précis du notre probléme de recherche d’une maniere

globale.

1/ DETANG-DESSENDRE, (2010) montre que L’objectif d’une entreprise, lorsqu’elle
investit dans la formation, est d’améliorer la production de ses salariés, soit directement sur
le poste, soit en augmentant leur adaptabilité a des changements technologiques ou organi-

sationnels

RODRIGUEZ et, VENTURA (2003) ; TZAFRIR, (2005) ils ont démontrés que la forma-
tion vise a améliorer les compétences des employés et a améliorer ainsi la performance et
la satisfaction au travail. Elle constituerait une permission d’avoir une approche légitime
par les compétences. L’enjeu de cette approche étant d’unir entre la consolidation des
compétences individuelles et le renforcement du travail collectif qui est aussi le dynami-
seur des capacités individuelles. La formation est alors un instrument de création de com-

pétences individuelles et collectives dans 1’organisation.

En fait, la formation prend de plus en plus une place indispensable dans les organisations.
Celles-ci sont de plus en plus ouvertes a 1I’idée de former leurs salariés. Elles considérent
que la formation est la clé du développement des compétences.

(Cité par BOUKHEROUF, 2011)

Pour clore, la formation, est un assemblage de renouvellement professionnel et
d’enseignement, présente le systeme le plus important dans le développement de cette stra-
tégie. Elle améliore les compétences et les aptitudes nécessaires aux taches des salaries.

Elle représente une place appréciable dans la vie professionnelle de 1’organisation.



2/ Selon, Dr. Larras.CH, (2020 « La gestion des connaissances (en Anglais Knowledge
Management) se présente comme I'ensemble des méthodes et des techniques permettant de
: analyser — identifier - percevoir - organiser - partager - memoriser les connaissances
entres les membres des organisations. Elle est considérée comme un enjeu stratégique
pour objectif de compétitivité et la pérennité organisationnelle. »

Elle rajoute : « La valorisation des connaissances, est une question au centre de la straté-
gie des entreprises. En effet, si longtemps elles se sont basées sur une logique taylorienne
centrée sur la productivité et la rentabilité, elles s orientent aujourd’hui vers leur capital

immatériel ».

ZARIFIAN (1999) ; BOTERF, (2001) ont démontrés que « cette nouvelle forme
d’organisation est née d’'un "passage” de la compétence individuelle a la compétence col-
lective, ce qui lui donne sa particularité et une grande importance pour finaliser et procé-

der a des choix stratégiques ce qui méne a la gestion par la compétence »

De plus, « Certaines Responsable d’entreprise disent plus souvent que le but de la forma-
tion pour eux est pour améliorer les compétences des salariés, cette réponse signifie que la
formation est un moyen de rendre leur travailleurs plus efficaces, plus productifs, pour

qu’il contribue davantage a la performance globale d’entreprise. »
RIVARD et LAUZIER (2013)

Par déduction, Dans une organisation, la compétence constitue “le point de départ” dans le
processus opératoire. C’est une combinaison des savoirs, des aptitudes et de volonté pro-

fessionnelle d’une personne.

Selon la revue, « La performance de 1’entreprise : un concept complexe aux multiples di-
mensions », Zineb, 2017/2 (n°17), discute des articles qui ont relation avec la performance

organisationnelle

3/ Selon Baret (2006) note que La performance est un concept multidimensionnel « per-
formance globale » difficile & mesurer techniquement. Elle représente 1’agrégation des per-
formances économiques, sociales et environnementales.

Autrement dit que la performance est « comme une visée (ou un but) multidimensionnelle,
économique, sociale et sociétale, financiére et environnementale, qui concerne aussi bien

les entreprises que les sociétés humaines, autant les salaries que les citoyens ».



Selon C. Marmuse (1997) Il convient de souligner que la prise de conscience croissante de
I’importance des ressources humaines dans le pilotage de I’entreprise est a ’origine de
’intérét de 1’analyse de 1’effet des pratiques de GRH sur la performance des entreprises. A
cet effet, V. Barraud-Didier et al. (2003), précisent que la compétitivité de I’entreprise et la
recherche de ’excellence passent par la création de structures et de systémes de gestion

favorisant I’initiative et la créativité des ressources humaines

L’auteur Yvon Pesqueux, a mentionné que la performance peut étre considérée comme un
“attracteur étrange” dans sa capacité a absorber plusieurs traductions : économique (com-
pétitivité), financiére (rentabilité), juridique (solvabilité), organisationnelle (efficience) ou

encore sociale.

Selon Kalika, 1988 ; Kaplan et Norton, 1992, 1993 ; Morin et al. (1994), En ce qui con-
cerne la performance organisationnelle, relative a 1’efficacité de la structure organisation-
nelle elle est la maniére dont 1’entreprise est organisée pour atteindre Ses objectifs et la
facon dont elle parvient a les atteindre. Elle integre des indicateurs variés tels que la qualité
du produit et du service, la mobilisation des employés, le climat de travail, la productivité,
la satisfaction de la clientéle, etc.

Alors que la performance concurrentielle, liée au milieu concurrentiel de I’organisation,
integre le développement de nouvelles formes d’avantages concurrentiels par anticipa-

tion/construction des regles du jeu qui prévaudront dans 1’avenir.

M. KALIKA considére la performance organisationnelle comme une performance portant
directement sur I’efficacité de la structure organisationnelle et non pas sur ses éventuelles
consequences de nature sociale ou économique. Les facteurs qui permettent d’apprécier
cette efficacité organisationnelle sont : le respect de la structure formelle, les relations entre
les composantes de 1’organisation, la qualité de la circulation de 1’information, la flexibilité
de la structure. L. Kombou et J.-F. Ngokevina (2006) y ajoutent 1’influence du pouvoir du

dirigeant

Cumby et Conrod (2001) Pour ce qui est de la performance économique et financiere, «
soutenable » a long terme, elle est attribuable & des facteurs non financiers comme la
loyauté des clients, la satisfaction des employés, les processus internes et le degré
d’innovation de ’entreprise Elle est relative a la survie de I’entreprise et mesurée par la

rentabilité des investissements et des ventes, la profitabilité, la productivité, le rendement



des actifs, I’efficacité, etc. Elle intégre la création de valeur pour le client, ’actionnaire et

la satisfaction des investisseurs (Chakravarthy, 1986).

G. ROBLES et al., (2005) En ce qui concerne particuliérement 1’innovation, 1’énorme mo-
bilisation de connaissances qu’elle engendre en tant que processus créatif apparait comme
étant un facteur clé de succés pour les entreprises en quéte de performance. Toutes ces ac-
tions permettent aux entreprises d’offrir de la valeur aux clients surtout dans un environ-
nement a forte concurrence. L’entreprise crée cette valeur lorsqu’elle réussit a répondre le

plus précisément possible aux attentes du client

A. Lejeune et al., (2001). Toutes ces actions permettent aux entreprises d’offrir de la valeur
aux clients surtout dans un environnement a forte concurrence. L’entreprise crée cette va-
leur lorsqu’elle réussit a répondre le plus précisément possible aux attentes du client Pour
maximiser cette valeur pour les clients et devenir la meilleure de leur marché.
M. Treacy et F. Wiersema (1999) proposent trois voies d’excellence aux entreprises :
I’Excellence Opérationnelle, I’Excellence en Performance Produit, I’Excellence en Rela-
tions. Dans le méme sens, P. Pinto (2003) souligne que, quelle que soit sa nature, la per-
formance doit étre durable, ce qui démontre la capacité de I’entreprise a renouveler sur une

longue période des performances satisfaisantes en termes de croissance et de marge.

La recherche suivante demontre la relation entre la formation des salariés et la performance
organisationnelle de I’entreprise. Les résultats de 1’analyse du modéle de recherche mon-
trent 1’existence d’un lien significatif entre ces deux dimensions que nous avons ordonnes

sur le tableau suivant :

Cité par (Achouak Chouchane, Hanéne Louati, Sami Boudabouss,2017)



Tableau (01) : La relation entre la formation et la performance organisationnelle

10

Un impact positif

Un impact négatif

Les employés formés quittent
I’entreprise et que I’entreprise aura
a assumer de nouveaux co(ts et des
pertes de rendement.

L’auteur
Dragomir Selon lui, ces dépenses représentent
(2010) un épuisement pour le budget lors-
que la formation perd sa valeur, ou
lorsque les employés changent
d’emploi ou quittent I’entreprise.
L’effet de la formation sur
I’efficacité et la profitabilité a un
457 impact négatif.
1I’Union Euro- Les dépenses et le nombre d’heure
péenne. en formation ont une association
négative avec les ventes, les béné-
fices et les gains des ventes.
L’effet de la formation sur le ren-
dement et la productivité des em-
1004 ployés.

Entreprises
Canadiennes

IIs ont déduit une surestimation de
I’effet de la formation sur la pro-
ductivité

155 entreprises
manufacturieres
ameéricaines.

157 entreprises
privés.
des entreprises
industrielles de
Michigan aux
Etats-Unis

Une relation positive entre la
formation et la productivité de
’entreprise.

Augmentation de la masse sa-
lariale et la motivation pour la
formation contribuent & une
meilleure performance organi-
sationnelle

500 entreprises
francaises et
1182 entre-

prises suédoises

L’impact du capital humain au
cours du processus de la for-
mation sur la productivité.

Ils ont observé une relation
positive entre la formation et la
valeur ajoutée pour une meil-
leure performance organisa-
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tionnelle.
Les salariés deviennent plus les dépenses engagées pour la for-
adaptables dans leur travail. mation des salariés creusent le bud-

Ils développent de nouvelles get de I’entreprise.
Les entreprises compétences dans 1’espoir
tunisiennes d’avoir une plus grande auto-
les dirigeants | nomie professionnelle.
voient
Etre capables d’occuper une
place importante dans la hié-
rarchie de I’entreprise.

Source : Elaboré par nos propres soins.

Dragomir (2010) démontre qui ‘il existe un impact négatif entre la formation des salaries et
la performance organisationnelle. Ceci s’explique par le fait que les salariés hautement
qualifiés et formés quittent souvent et volontairement leur entreprise pour travailler dans
une autre qui leur confere des promotions et une carriére meilleure. Ce qui pourrait engen-
drer pour I’entreprise des colts et des pertes parce que lui faudrait former de nouveaux

salariés.

Selon les résultats d’ Aragon-Sanchez et al., (2003) qui ont réalisés leur étude auprés d’un
échantillon de 457 entreprises situées au sein des pays de 1’Union Européenne. Il mit en
évidence la relation négative entre la formation des salariés et la performance organisa-
tionnelle. L’objectif de leur étude est d’examiner 1’effet de la formation sur I’efficacité et
la profitabilité Ils ont constaté que les dépenses et le nombre d’heure en formation ont une

association négative avec les ventes, les bénéfices et les gains des ventes.

Ca va également dans le méme sens que la recherche de Kayahan (2006) et Dostie et Pel-
leir (2007). lls ont réalisé une étude sur un échantillon composé de 1004 des entreprises
canadiennes par une enquéte sur le milieu de travail et les employés au Canada, Qui notent
que I’effet de la formation sur la performance organisationnelle est négatif. Ils ont vise
I’impact de la formation sur le rendement et la productivité des employés. Par la suite ils
ont déduit une surestimation de I’effet de la formation sur la productivité. Selon le résultat
suivant noté par Kayahan (2006) « qualifie de faible ['impact de la formation sur la pro-
ductivité, puisqu 'une augmentation de 5 % de la proportion d’employés formés eSt asso-

ciée a un accroissement de 0,3 % de la productivité ».
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Cependant, les résultats de cette recherche divergent avec les travaux d’autre chercheurs

qu’ils ont identifié¢ des effets positifs de la formation sur la performance organisationnelle.

Dragomir, (2010). Holzeret al., (1993) qui ont pour objectif d’étudier ’effet des subven-
tions sur la formation au sein des entreprises industrielles de Michigan aux Etats-Unis (157
entreprises privés), Cette étude vise a examiner I’impact des programmes de formation sur
la performance organisationnelle. Elle affirme qu’une augmentation de la masse salariale et

la motivation pour la formation contribuent a une meilleure performance organisationnelle.

Bartel (1994), de sa part, trouve une relation positive entre la formation et la productivité
de I’entreprise, Ceci est affirmé par un échantillon de 155 entreprises manufacturiéres amé-
ricaines. Egalement, Ballot, Fakhfakh et Taymaz (2001) ont observés une positivité entre
la formation et la performance organisationnelle par une étude réalisée au moyen d’une
enquéte auprés dun échantillon de 500 entreprises francaises et 1182 entreprises Ssué-
doises. Leur objectif est d’examiner ’impact du capital humain au cours du processus de la
formation sur la productivité des entreprises francaises et suédoises. lls ont observé une
liaison positive entre la formation et la valeur ajoutée pour une meilleure performance or-

ganisationnelle.

Soutenons que, dans les entreprises tunisiennes, les salariés bénéficient d’une formation a
travers laquelle ils deviennent plus adaptables dans leur travail et par laquelle ils appren-
nent a développer de nouvelles compétences dans 1’espoir d’avoir une plus grande auto-
nomie professionnelle et d’étre capables d’occuper une place importante dans la hiérarchie
de ’entreprise. En ce qui concerne 1’aspect négatif du résultat de cette recherche, les diri-
geants, bien qu’ils soient conscients de I’importance de la formation, pensent que les dé-

penses engagées pour la formation des salariés creusent le budget de 1’entreprise.

Il'y a plusieurs types de formation, mais chacune colte cher, et selon cette recherche, les
entreprises tunisiennes n’osent pas dépenser sur la formation et ils veulent enfin de compte
que le salarié tunisien soit déja formé et expérimenté. Par ailleurs, la formation demande la
plupart du temps des formateurs étrangers a 1’entreprise, ce qui va engendrer des colts

supplémentaires a 1’entreprise. En plus, les dirigeants soutiennent qu’il n’est pas rentable
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de former les salariés pour les voir se déplacer vers d’autres entreprises pour chercher des

postes plus rémunérant.
Section 02 : le cadre conceptuel

Dans cette section, nous allons présenter les différentes concepts et dimensions essentielles

qui permettrons d’encadrer 1’0bjet de notre étude.

1. La notion de la formation

1.1. La définition de la formation

e Définition 01 :

La notion de la formation est polysémique, renvoie a I’ensemble des connaissances géné-
rales, technique aussi aux comportements, attitudes et dispositions qui permettent
I’intégration dans une profession et plus. Généralement dans 1’ensemble des activités so-

ciales. La formation est alors un élément décisif des processus de socialisation.
(Ferroul Ghiles et al, 2004, p 80)
e Définition 02 :

(Cité par J.P CITEAN, 1992) La formation est I’ensemble des dispositifs proposés aux
salariés afin de leur permettre de s’adapter aux changements structurels et aux modifica-
tions de 1’organisation du travail impliqué par les évolutions technologiques et écono-

miques et de favoriser leurs évolutions professionnelles.
(Lamaouche.N, Menasri.k 2013/2014, p21)
e Définition 03 :

C’est un processus planifié¢ et continue qui a pour but d’acquérir chez les travailleurs un
nombre de savoir et de nouveau savoir-faire, ce processus aide a gérer les comportements
des employeurs dans un cadre permettant de garantir I’amélioration et la réussite de la réa-
lisation de ce travail. Elle a aussi pour objectif d’installer chez les ressources humaines les

éléments de bases avec lesquels peuvent réaliser leurs travaux.

(k. Jehanzeb, A.Abulhamid & des autres, 2015, p 208-209)
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e Définition 04 :

C’est un ensemble d’actions, de moyens, de techniques et de support planifiés a 1’aide
desquels les salariés sont incités a améliorer leur connaissances, leurs comportements
leurs attitudes et leurs habilités et leur capacités mentales, nécessaires a la fois pour at-
teindre les objectifs de ’organisation et des objectifs de I’organisations et des objectifs
personnels ou sociaux, pour s’adapter a leur environnement et pour accomplir de fagon

adéquate leurs taches actuelles et futures.

(Rivard et Lauzier, 2013, p 15)

De ces définitions, on déduit que la formation est un ensemble de
méthodes, de techniques ou d’actions pédagogique que 1’entreprise
offre a ses employés afin qu’ils développent leurs compétences en

1.2.Les types de la formation
On distingue plusieurs types de formation :
1. Formation continue, ou recyclage
Appelant aussi, une formation permanente qui comporte tous les programmes destinés a
des personnes qui travaillent ou qui n’ont pas encore travaillé, et qui veulent compéter une
formation de base insuffisantes ou mal adaptée au monde des entreprises. Ou qui veulent
évoluer vers des fonctions plus intéressantes. Elle permet aussi a chaque travailleur de

s’adapter aux évolutions techniques, sociales, juridiques ou réglementaires qui influent sur

leur fonction.

2. Formation obligatoire

Certaines formations sont obligatoires pour accéder a des postes particuliers et les conser-
ver. Elles peuvent étre organisées par un secteur d’activité comme préalable pour occuper
un poste donné. Ces formations sont sanctionnées par des attestations de participations ou

de réussite.

3. Formation dipldmante

Nous utiliserons le terme dipléme pour désigner tout document prouvant la participation ou

la réussite d’une formation : certificat, attestation, titre de compétence, etc.

La reconnaissance par un dipléme peut étre :
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* Réglementée : la formation répond a des normes fixées par une Iégislation, et le dipldome
est délivré en vertu de celle —ci par une institution agréée, ou directement par une institu-

tion publique.

» Notoire : un secteur d’activités, une profession ou des acteurs économiques reconnais-

sent et apprécient un dipléme pour la qualité de la formation.

4. Formation inter et intra-entreprise

La formation interentreprises est ouverte a toutes les entreprises intéressées par un sujet.
(Alain Hosdey, 2009, p 33-34)

1.3. Les enjeux de la formation

La formation des salariés répond a la fois aux attentes des salariés et des entreprises, et

contribue & améliorer la performance des entreprises :

o La formation permet d’améliorer la qualité du travail : elle contribue a développer
les connaissances et les aptitudes des salariés.

o La formation favorise une meilleure coordination des taches.

o La formation facilite I’intégration du progres technique (équipements, modification
des modes d’organisation...).

o La formation contribue a une meilleure adaptabilité des salariés...

Les dispositifs legaux de formation professionnelle visent & permettre aux salariés de se
former de maniére a développer leurs compétences mais également a se maintenir dans un
emploi tout au long de la vie en leur proposant d’acquérir des compétences variées, de faire

valider ces compétences et de définir un projet personnel et professionnel (employabilité).

Du c6té des entreprises, les actions de formation du personnel peuvent correspondre a une

stratégie réactive ou proactive :

o Une stratégie réactive de formation : I’entreprise réfléchit a sa politique de for-
mation en fonction des changements qui affectent I’entreprise.

o Une stratégie proactive de formation : I’entreprise réfléchit aux compétences de
son personnel dans le cadre de sa stratégie globale et fait le lien entre politique de

formation et gestion prévisionnelle de ’entreprise.

(CHLOE GUILLOT-SOULEZ, 2016, p 82)
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+ Les objectifs de la formation par apport aux salariés

L’orientation des conditions de 1’organisation du travail dans un contexte de transforma-
tion :

Figure (01) : Les objectifs de la formation para port au salarié.

L’adaptabilité Le développe- La mise en
ment valeur des
psychosocial. compétences

/c \ /Laconfrontation des\ / Maintenir \

apaciteé
d’exécution des individus. I’employabilité de la
travaux demandés. Loéch d main d’ceuvre en
| cchange de degré élevé.

Satisfaire aux I’information et des

besoins du chan- expériences entre eux. Développer des com-
gement , pétences exigées par

/ Développer leur

K comportement. / Kle marché de travail. /

Source : Elaboré par nos propres soins & partir du cours Dr. Mezaache, ENSM, 2021, p 08

+ Dans une perspective de développement des ressources humaines, la formation doit
faire 1’objet d’une véritable politique pour optimiser son pilotage et la replacer dans

le périmetre global de la politique RH de I’entreprise.

+ Définir une politique de formation doit conduire a faire le lien entre formation, ges-
tion des compétences, gestion des parcours professionnels, mobilité, promotion so-

ciale... .

(CHLOE GUILLOT-SOULEZ, 2016, p 82)
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1.4. Le cadre juridique de la formation

= Evolution du cadre réglementaire de la formation professionnelle en Algérie

Le cadre légal de la formation professionnel en Algérie est pauvre, du fait 1’absence des
lois de FPC. Donc, la législation Algérienne n’est pas organisée ni par le cadre juridique ni

par un dispositif conventionnel, sauf le décret 82-298.

Nous allons présenter les dispositifs réglementaires depuis I’année 1982 allant jusqu’a
2018.

A. Disposition de loi 90-11 du 21/04/1990

Article 06 : la formation professionnelle est un droit acquis, qui ouvre le chemin a la pro-

motion, sans encadrer des impératifs pour 1’organisation de ce droit.

Article 54 : Outre le cas d’absence pour des causes prévues a la législation de la sécurité
sociale. L’employ¢ peut bénéficier d’absence sans perte de rémunération, puisqu’il suivit
des cycles de formation professionnel ou syndicales ou pour passer des examens acadé-

miques ou professionnels.
Le crédit d’horaires d’absences considéré comme une période travaillée.

Article 57 : Il consiste de chaque organisme employeur mettre en place un programme de
formation contenant les actions de formations et son perfectionnement, I’avis du comité de

participation en pratique, pour les délégués des personnels trouve que n’est pas intéressant.

Article 58 : le renforcement de I’ampleur formation ou de perfectionnement orienté vers :
I’actualisation et I’accroissement des connaissances générales, les capacités des métiers

permettent I’adaptation des employés avec les nouvelles technologies.

NB : Ces principes édictés par la 1égislation n’a instauré aucun méca-
nisme pour enrichir la FPC, Donc toutes est inspirée de I’expérience
Francaise pour animer le systéeme formation.
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La mise en place des outils juridiques suivants, permettre aux travailleur de suivre une ac-

tion de formation indépendante organisée.

Figure (02) : les outils juridiques de la formation professionnelle.

CIF CPF VAE DIF

Bilan ou le
passeport de
compétence.

Source : Cours Dr Mezaache, ENSM, 2021.

Article 60 : 21/04/1990 « allusion » I’employé bénéfice d’un congé spécial et une réserva-
tion de son poste. Ces dispositions ont déja cité sur 1’Art 06-07. En rajoutant Art 60 : une
clause de domination a 1’accord préalable de 1’employeur « sous réserve ». Egalement, la

constitution de la négociation de I’Art 06 « un droit pour I’employ¢ ».

B. La loi de finance 2007 (constitue par la loi 97-02 portant la loi de finance 1998,
modifié par la loi 06-24)
- Art 55-56 loi 98 loi de finance est modifié en 2007 consiste a consacrer un mon-

tant > 02% de la masse salariale brut aux actions de la formation

- 01% pour les actions de formations continue.

- 01 % pour les actions de formation en apprentissage.

- A I’exception des institutions administrative publiques, s’il n y’a pas d’application
de législatives suivantes, ¢a va demander un versement d’une taxe d’apprentissage

dans le compte spécial d’affectation ouvert dans les écritures de trésor.

+ Nous allons schématiser la législation fiscale qu’on a apprise avec notre enseignant
respectif, il nous a présentés 1’actualit¢ de la mise en application de la formation
professionnelle au sein des entreprises Algériennes depuis P’institution de la ré-

glementation légale et juridique jusqu’a I’année 2018



19

Figure (03) : La législation fiscale de la formation

Le non applica- Versement d’une Mais, la législation
tion de loi de taxe d’apprentissage fiscale pour renflouer
finance (02%) ST le compte —»|  le budget d’état pour
de la masse d’affection dans les financier

. écritures de trésor.
salariale brute. le FNAC.

\ 4

La taxe n’as pas raison
pour promouvoir la
formation profession-
nel continue ni la
développer. (Privé, ou
bien publique).

FNAC
loi 98-355

Dépend a
N . CFPA : intégrer les jeunes apprentis.
Ministére de la formation et de g ) oP
I’enseignement professionnel. FNAC : organiser les actions de
formations.

Sinon:

L’institution de la taxe n’est
pas pour le développement
de la formation, sur tout
qu’elle n’est pas mentionné
par le droit de travail ni par
la convention collective.

L’entreprise est sanction-
née par ladite taxe 02 fois
par ans.

(01 er semestre février,
02 éme semestre Aout.)

Source : Elaboré par nos propres soins a partir du cours de Dr Mezaache, 2021, p 09.

Mais :

Il n’existe aucune loi ou décret pour le droit individuel a la formation. Donc
I’employ¢ seulement responsable a I’entretien de ses compétences, et doit se
former en dehors du travail a la base du volontariat.

C. Les dispositifs du décret executif 98-149

A pour objectif de fixer les conditions et les modalités relative au taxe formation et appren-

tissage. « Texte d’ordre fiscal en 01 er ordre » (privé ou public).
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Loi 82-298 Chapitre 06 :

Art 52: les actions de formation sont financiéres par le budget d’exploitation de
I’entreprise.

Art 53 : I’objet d’une comptabilité distincte.

Art 54 : le taux maximal de la masse salarial global affecté au budget de fonctionnement,
est fixé par décret pris sur rapport conjoint du ministere chargé de la formation profession-

nelle.

Art54 .
- 01* paragraphe : dépense de formation.
- 02 éme paragraphe : taux maximal de la masse salarial global affecté au budget de
fonctionnement.
Alors s’agit —il de budget de formation ou budget de fonctionnement.

Loi 98, Art 55 : obligation de consacré 01% de la masse salariale annuelle pour les actions

de formation

Figure (04) : Les dispositifs de la réglementation relative au taxe formation et

Apprentissage. (1)

&ila loi préconize un taux de 01% pour Salaire de poste soumis 4 la
la formation continue et (1% pour cotization CNAS.
I'apprentizszzge de la masse salarizle.

=20, I'entreprize organise des actions de
formations 2 la direction des employés.

Loi 90-11 Art 12 : recourir au CDD &t
temps partiel.

L J

Source : Elaboré par I’étudiante a partir du cours Dr. Mezaache, ENSM, 2021, p10
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Figure (05): les dispositifs de la réglementation relative au taxe formation et
apprentissage. (2)

= 20 travailleurs, " entreprise n'est pas concemée
par la formation professionnelle et 1a taxation ne
touche aue les permanents.

@ Fixe les régles ap- L apprentizzage des

plicables en matiere stagiaires de CFPA,
d’apprentissage leur accepté par les

biaiz de contrats

3’ apprentissage et les

recrutés & la fin.

« L application est
reconduite jusqu’a

la publication de —
NOUVEaUX texte. » « L entreprise, ne fa-

\ J VOrise pas §a que
dans lez cas limités »

Source : Elaboré par 1’étudiante a partir du cours Dr. Mezaache, ENSM, 2021, p10.

1.5. La norme de la qualité de formation

La mise en place d’'une démarche qualité est trés importante car elle permet d’accroitre

I’efficacité et la fiabilité de la formation.

Un systeme de formation peut étre efficace, dans la mesure ou il peut offrir un service de
qualit¢ d’une part, et atteindre ses objectifs tout en répondant aux attentes des clients

d’autre part.

Les normes ISO 9000 éditées par ’AFNOR, en 1987, définissent 1’assurance qualité
comme étant : « I’ensemble des actions préétablies et systématiques nécessaire pour donner
la confiance appropriée et ce qu’un produit ou service satisfera aux exigences données re-

latives a la qualité »
Et donc, mettre en assurance qualité le systeme de formation consiste :

= Dans un premier temps, a définir un référentiel ce qui doit étre fait par chacun des
acteurs pour déclencher la satisfaction du client de la formation.
= A mettre en place un dispositif d’observation des pratiques qui va mesurer les

écarts entre ce qui devrait étre fait et ce qui fait reellement.



22

= A préciser les modalités d’information de celui qui prendra les décisions correc-
tives.
= A évaluer le dispositif d’observation aprés quelque mois de fonctionnement et a les

corrigés si nécessaire (Guy Le Boterf ; 2002, p .445)

1.6. La politique de la formation
Jaques Soyer dit «la politique de formation est ['une des politigues humaines de
[’entreprise. Elle ne s’écrit pas chaque année, sa durée de vie est de plusieurs années

(d’environ 5 a 7 ans) alors que les orientations formation sont redéfinies ou aménagées

chaque année.

Pour qu’une politique de formation soit efficace elle doit €tre écrite et diffusée, il s’agit

d’un document comportant 3 parties :

e Les buts que I’entreprise se veut atteindre par le biais de la formation.
e Les principes d’organisation a respecter, notamment le partage des responsabilités
des différents acteurs.

e Les conditions de réussites et les principes d’efficacité.

Une politique de formation doit répondre a plusieurs objectifs, dont nous citons quelques-

uns :

e Adapter le personnel a son poste actuel.

o Développer le professionnalisme des salariés.

e Préparer le personnel a des évolutions a venir.

e Elever le niveau général du personnel.

e Rendre capable le personnel a participer efficacement aux projets de I’entreprise.

e Aider le personnel a évoluer hors de I’entreprise.

(Meignant, 2014)
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» Le processus de la formation
Un processus au service du développement des compétences

« Retenons la définition suivante du processus de formation : assurer les montées en com-
pétences nécessaires au développement des activités. Relevant que cette définition con-
cerne l’ensemble des moyens mis au service de la montée en compétence, au-dela des for-
mations classiques sous forme de séminaires, il s’agit aussi de prendre en compte toutes
les activités visant a diffuser la connaissance dans [’entreprise.»

(Martory, Crozet 2015, p96-97)

Figure (06) : Un détail du processus formation.

PHASE 1
Objectif : I'analyse des besoins de formation

* Définition des besoins et des axes stratégigues (projets, changements...)
* Evolution des emplois et des compétences
* Analyse des demandes individuelles

PHASE 2
Objectif : la conception de la formation

*» Objectifs de la formation {contenu, durée)

* Choix de la pédagogle a mettre en ceuvre

(tutorat, auto-formation, formation en entreprise, en centre extérieur...)
* Choix des formateurs et des prestataires

PHASE 3
Objectif : la réalisation de la formation

* Cestion des absences sur le poste de travail
* Sulvi des stages et des convocations

PHASE 4
Objectif : I'évaluation de la formation

* Réactions des stagiaires | efficacité pédagogique
* Transfert des acquis en compétences
* Amélioration des résultats (effets organisationnels et économigues)

Source : Sylvie GURRERO, 2014, p17
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Nous allons expliquer le processus formation dans notre étude en utilisant la source sui-

vante :

Figure (07) : Le processus formation

Identification
€t analyse des besoins

fvaluation
de la formation

2
Design
de la formation

Transfert des
. apprenti

3
Conception
de la formation

Diffusion
de la formation

Source : Rivard et Lauzier, 2013, p25

Avant d’entamer a la premicre étape du processus formation, nous avons définir les mis-

sions de chaque responsable de formation.

» Déterminer les responsabilités et les roles des acteurs de formation

Les acteurs principaux dans la formation

e Ladirection générale

La direction générale doit clarifier les objectifs de ce changement que la formation doit

faciliter avec les responsables.

Donc, le directeur général doit :

o Décider la stratégie et la politique d’orientation.

o Il doit arbitrer et valider les projets de formation.

o Décider sur les recommandations et les changements proposés.

e Ladirection des ressources humaines (DRH)

La DRH est concernée par tous les niveaux du processus de la formation, elle doit assurer

le relais des stratégies et politiques lors de la mise en place du plan d’action.
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Ce plan est pour but de répondre aux besoins de la direction pour le court et le moyen

terme.

Les taches de la direction des ressources humaines sont les suivants :

O

C’est a cette direction de proposer le lancement de projet formation.
Elle est informée de 1’évaluation qualitative des actions de formation.
Elle applique des décisions de la direction générale.
Le responsable hiérarchique
Il doit :
Fournir des informations pour 1’¢laboration de plan d’action des ressources hu-
maines de I’entreprise.
Etudier les demandes, les priorités et les besoins.
Déterminer les objectifs.
Il décide qui participe a 1’action formation.
Le responsable emploi formation
Ses taches :
Déterminer les priorités.
Rédiger le plan formation.
Valider le cahier des charges.
Effectuer des appels d’offres et il participe au lancement de la formation.
Analyser les documents d’évaluation.

Les formés

Les taches des formés sont :

s participent a la réflexion sur les besoins personnalisés en formations.
Mettre en ceuvre et consulter les recommandations décidées.
Participer a I’évaluation des performances de la formation.

Les formateurs

Leurs taches sont :

o

o

Répondre a I’appel d’offre.

Animer le stage et proposer des supports d’évaluation qualitative.

(La norme 1SO 10015 (1SO, 1999, p2))

Dans le processus formation, 1’expérience montre qu’il commode dans beaucoup de cas de

retenir cing types d’activités définies et caractérisées par leur « livrable ».



Etape 1. L’identification et analyse des besoins en formation

1. L’identification des besoins en formation
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« Identifier et hiérarchiser les besoins : On tient compte des résultats du processus de

gestion preévisionnelle des compétences et des remontées des demandes venues des mana-

gers. Le livrable en la matiere est un projet organisé de montée en compétences, hiérarchi-

sant les cibles a atteindre pour [’année » (Martory. Crozet, 2015, p)

Figure (08) : Le processus d’analyse des besoins.

Besoins organisationnels
- évolution des emplols - métiars stratégiques, metiers fragilisés
- évolution des effectifs : dge, niveau d'expérience et d'éducation, besoin de reléve
- @volutions structurelles : technologies, organisation du travail
- changements de culture et de management : fusions, valeurs
A b - ES
v o s
Besoins par service
- écarts de compétences
adaptations nécessaires au travail
- dysfonctionnements du service

I

‘ Besoins individuels
- souhaits d’évolution
- besoins d'adaptation au poste

Source : Sylvie GURRERO, 2014, p170

Etape 2. Le design de la formation

« Le design de la formation représente la deuxiéme étape du processus. Cette étape a pour

objectif d’élaborer la stratégie de formation qui permettre de combler I’écart de la per-

formance identifié a l’étape précédente. S appuyant sur les conclusions de [’analyse des

besoins, cette étape doit permettre de regrouper les éléments clés qui permettront au pro-

fessionnel de la formation de procéder au design du plan de formation. »

Pour ce faire

celui-ci peut constituer a l'intérieur d’un synopsis les réponses en questions suivante
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e Pourquoi : Que révelent les résultats de 1’analyse des besoins ?

e Quoi : Quelle compétences la formation cherchera-t-elle a développer ?

e Pour qui : Quelle sont les particularités de 1’organisation cliente qui vont influer sur
la formation ?

e Qui: Quelle sont les principales caractéristiques des personnes visées par la forma-

tion ?

Etape 3. La conception de la formation

« Mettre en adéquation la contrainte budgétaire, les besoins et les moyens : Tout en te-
nant compte de [’adhésion nécessaire des partenaires sociaux. Dans le cas frangais, il

s 'agit notamment de définir et négocier le plan de formation qui traduit, dans un cadre
légal, I'adéquation entre les besoins et les moyens pour les formations for-

melles » :(Martory. Crozet, 2015, p)

Une fois le plan spécifique de formation élaboré, le professionnel (ou le concepteur) de la
formation peut procéder a la conception du matériel pédagogique. Cette troisieme étape,
débute par une définition précise des objectifs d’apprentissage. Ces objectifs constituent un
¢lément central du processus de formation, puisqu’ils servent de guide pour assurer la co-
hérence au cours des prochaines étapes, de la conception a 1’évaluation, en alignant celle-Ci
sur les besoins identifiés initialement lorsque la formation est prise en charge en interne,
plusieurs action doivent étre effectuées pour procéder a la conception du matériel de for-
mation. D’abord la structure de la formation doit permettre un découpage pédagogique
facilitant 1’apprentissage. Considérant la nature spécialisée des savoirs sous-jacents de con-
tenu au cours de cette étape. Par la suite, il est possible de veiller a la préparation des ma-
nuels, guides et activités requis qui aideront les apprenants dans leurs processus
d’apprenants dans leur processus d’apprentissages. Ce matériel de formation peut prendre
de nombreuses formes, selon que la formation est diffusée en classe, a travers un compa-

gnonnage en milieu de travail ou en mode virtuel

(Rivard et Lauzier, 2013, p28)
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Etape 4. La diffusion de la formation

Diffuser une activité revient notamment a animer, expliquer, adapter, e & démontrer a faire
et a questionner. La nature de ces fonctions nous renvoie une image bien précise : celle de
I’action et de I’interaction entre le formateur et 1’apprenant. Elle implique pour le forma-
teur de faire preuve de bonnes habiletés d’animation de groupe, d’une forte capacité ainsi
que d’une connaissance des différents phénomeénes pouvant se produire au sein d’un

groupe. » (Rivard et Lauzier, 2013, p)

« Mettre en ceuvre concrétement les montées en compétence : En réalisant les calen-
driers, on opérant les arbitrages entre les activités courantes et les formations, ¢ est-a-dire

en opérant la gestion quotidienne de la mise en ceuvre des moyens.

Les livrables consistent dans la mise en ceuvre des différents projets d’apprentissage avec
Une adaptation de plus en plus grande dans le court terme pour tenir compte de l’évolution
des activités et de |’apparition de nouveaux besoins. La réalisation absolument parfaite du
plan de formation défini a I’avance ne peut étre un objectif absolu sans tenir compte de la
réactivitt et de la souplesse dans la mise en cwuvre des apprentissages »
(Martory. Crozet, 2015, p)

Etape 5. L’évaluation de la formation
Dans un contexte ou les entreprises cherchent a rationaliser et a maximiser les retombées
de leurs investissements, 1’étape de 1’évaluation joue un role essentiel et peut se faire a

plusieurs niveaux. Elle porte sur les déterminants de succés d’une formation, c’est-a-dire

les conditions essentielles a I’efficacité d’une formation.

« Elles peuvent se traduire par un tableau de bord de la qualité du suivi des retours, a
chaud apres les périodes de formation et de plus en plus souvent dans la durée a l’issue de

six mois ou un an apres les actions (a froid) ».  (Martory. Crozet, 2015, p)



29

Figure (09) : Le modele dévaluation Kirkipatrick

L.
>

Quels sont les objectifs
RH et opérationnels
atteints?

Niveau 3 Les participants appliquent-ils
W ce qu'ils ont appris?

Niveau 2 Qu'ont appris les participants?
Apprentissages

Niveau 1

% & : P
Réactions Les participants ont-ils apprécié la formation?

@ Utilité de I'information pour les preneurs de décision @

L.
>

Complexité de la récolte de I'information @

O

Source : Site : https://cairn.info/ Consulté le 21-08-2021.

Le modéle de Kirk Patrick (1959) a quatre niveaux d’impacts de la formation est un mo-

dele de référence en évaluation de la formation en entreprise. Il a I’avantage de synthétiser

le processus complexe de 1’évaluation des formations et propose une démarche rationnelle

et synthétique, il est trés utilisé par les professionnels de la formation. Le modéle est basé

sur quatre niveaux d’évaluation.

La réaction : prend en compte les réactions des participants en rapport avec leur
ressenti.

L’apprentissage : détermine si les participants ont atteint les objectifs
d’apprentissage de la formation c’est a dire s’ils ont acquis les connaissances et
compétences, pendant la formation.

Le niveau comportemental : se réfere aux transferts en situation de travail. 1l évalue
les changements comportementaux dus au programme de formation.

Le niveau résultats : (retombées) correspond a I’impact de la formation sur
I’organisation en termes de performance ou de rentabilité. Il inclut une évaluation

finale du programme en fonction d’objectifs initiaux.


https://cairn.info/
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Figure (10) : Le modé¢le d’évaluation de I’efficacité de la formation CIRO

CIRO model

C ¢ Contextof the learning event

¢ Evaluation of implementation criteria
7 \J

-4

¢ Outcomes of the learning event
O * What happened as a result of the learning event

Warr, P, Bird, MW, & Rackham, N_, 1970, Evaluation of management training, Gower

* Inputs to the learning event
¢ What resources were needed and how were they use

* Reactions to the learning event
* What did the learn think of the learning event

Source : Site : https://cairn.info/ Consulté le 21-08-2021

Le modéle CIRO (Context, Input, Reaction, Outcomes)

Il a été développé en 1970 par Peter Warr, Michael Bird et Neil Rackham. Ce modele

s’intéresse a 1’évaluation du dispositif de formation lui-méme a I’intérieur de chaque phase

du processus. Afin d’en améliorer les résultats. Le modele CIRO évalue quatre éléments :

Le « contexte » de la formation, « les ressources » investies « les résultats » de la forma-

tion et « les réactions » des participants.

Etape 1 : Evaluation du contexte : permet d'identifier et d'évaluer les besoins et objectifs

de la formation.

L'objectif ultime Permet d'éliminer une carence organisationnelle

Les objectifs intermédiaires I’atteinte de I’objectif ultime dans la nécessité de chan-
gement du comportement.

Les objectifs immédiats I'acquisition de nouvelles compétences et connaissances
par la formation, cela inclure le changement des attitudes de I’employ¢ et enfin le

changement du comportement.


https://cairn.info/
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Etape 02 : Evaluation des intrants : Cette étape concerne également la conception, la pla-
nification, la gestion et la prestation du cours de formation. Et comment ces ressources

peuvent mieux atteindre les objectifs souhaités.
Etape 3 : Evaluation des réactions Contenu du programme, Approche, Valeur ajoutée

Etape 04 : Résultats Immédiat, Intermédiaire, Niveau ultime il peuvent étre mesurés en 04
niveaux : Le niveau de I’apprenant, Le niveau du lieu de travail, Le niveau de 1'équipe ou

du département et le niveau métier

2 . Lagestion des compétences

« Une bonne gestion des compétences devrait permettent d’améliorer [’efficacité de
[’entreprise par un arrimage continuel entre les emplois et les individus. En comparant les
niveaux de compétences requis avec les niveaux de compétences présents, il est possible de
déterminer les stratégies de formation et de développement a mettre en ceuvre pour soute-

nir la croissance de l’organisation. » (Rivard et Lauzier, 2013)

2.1. La définition des concepts de bases
Les concepts de bases sont les concepts clés qui sont liée a notre thematique de recherche.
a) La connaissance

Selon (AFNOR, Le lexique de la formation) « La connaissance est un ensemble des repré-
sentations, idées ou perceptions acquises dans le cadre de formations initiales et /ou pro-
fessionnelles. Elle comporte deux volets distincts, d 'une part, une démarche volontaire
d’acquisition, d’autre part, une acquisition induite par [’action méme»

(Afnor, 2008, p IV-20-22)

a) La capacite
Selon (Winter 2000)  «Une capacité, c’est avoir I’habilité ou [’aptitude de réaliser une
chose selon les objectifs que [’intention initiale avait définis. En d’autres termes, le con-
cept de capacité remplit I’espace qui existe entre [’intention et le résultat, en prenant pour
acquis que le résultat est conforme a l'intention initiale. » (Cité par, Gilles St-Amant

2014, p 07)
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= Différence entre capacité et compétence

La compétence se définie par « la capacité d’un type particulier qui réepondrait aux
criteres définis par ’approche basée sur les ressources pour conférer un avantage concur-

rentiel » (Gilles St-Amant 2014, p 07).

On peut déduire que la compétence est la capacité d’agir dans un contexte
basé sur des ressources pour conférer un avantage concurrentiel.

b) Lacompétence

= Définition 01 :
La compétence se definit par « un systeme » avec cing dimensions professionnelles en in-

teractions (aucune n’est indépendante des autres) :

Savoir, savoir-faire, expérience, savoir étre, et vouloir faire, qui s’il opérant produit un
résultat. Ce dernier peut étre qualifié de performance ou d’exploit s’il dépasse largement
des normes (résultat satisfaisants) préalablement définies.

(Rivard et Lauzier, 2013, p21)

Figure (11) : les dimensions de la compétence

Savoir

Vouloir faire Savoir-faire

Compétence

V

Résultats

Source (Patrick Rivard et Martin Lauzier, 2013, p21)
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I. Connaissance ou savoir

«Le savoir se définit par un ensemble de connaissance théorique et pratique. »
(AFNOR, 2008, p IV-20-22).

Ce niveau de connaissance ne permet pourtant pas d’étre compétent pour exercer une fonc-
tion. (Rivard et Lauzier, 2013, P 23)

Il.  Connaissance pratique ou savoir-faire

« Le savoir-faire appelé aussi savoir agir ou savoir en action, demande une capacité de
mise en ceuvre de connaissances particuliéres, grdace a la mémorisation d’actes expliqués,
décodés, réaliste et répétés. »

= Expliqués : transmis par un émetteur extérieur (formateur, instructeur, logiciel en
cas de e-learning).

= Décodés : compris étape par étape.

= Réalisés : mis en pratique

» Reépeétés : réalisés a plusieurs reprises, jusqu’a ce qu’ils soient réellement mémori-

sés.  (Rivard et Lauzier, 2013, P 23)

« Mise en ceuvre maitrisé d’un savoir et d 'une habilité pratique dans une réalisation spéci-
figue En revanche le savoir agir est définie par « un savoir-étre transformés en action pro-

cédurale déterminant un comportement adaptés ». (Selon AFNOR, 2008, p/1#20-22)

I11.  Expérience

L’expérience vient en reproduisant fréquemment, dans des situations réelles, des processus
acquis. Seule I’expérience permet d’agir a bon escient aussi bien dans des situations routi-

nicres (processus se déroulant comme attendu) que face a 'imprévu ou I’'imprévisible.

L’expérience agit sur trois indicateurs :
= Rapidité : les processus sont réalisés avec une célérité de plus en plus grande.
= Qualité : les résultats obtenus s’améliorent constamment.
= Souplesse et adaptation : les imprévus sont de mieux en mieux maitriseés.
(Patrick Rivard et Martin Lauzier, 2013, P 24)
IV. Comportement ou savoir-étre
Savoir-faire relationnel.

« Ce qui indique état repérable par un mode d’emploi qui s’acquiert et se perfectionne
grace a des modes d’emploi qu’il convient donc d’identifier et de planifier dans un pro-

gramme d’apprentissage factuel. » (Afnor, Lexique de la formation, 2008, p 20-22)
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V. Motivation et vouloir faire

« Des personnes motivées font habituellement leur travail avec entrain et détermination, et
peuvent atteindre des résultats qui les distinguent de leurs collegues. D autre en revanche,
mettent peu d’enthousiasme a la tache et se contentent de faire juste ce qu’il faut pour ne

pas avoir d’ennuis avec leur chef. »

« Si La motivation a bien accomplir son travail est, en partie, une caractéristique intrin-

séque (il en est pour qui le travail est un moyen d’épanouissement, pour d’autres il est un
. N oy : s : :

labeur, voire une torture™), L environnement joue un role déterminant en stimulant plus au

moins l'individu, en lui offrant un cadre de travail lui donnant envie de faire ou pas quand

lui demande .» (Patrick Rivard et Martin Lauzier, 2013, P 25)

La compétence : la capacité (prouvée) a mettre en ceuvre des connaissances,
des savoir-faire et des comportements, en situation d’un individu.

Elle est composée par I’ensemble des 4S : savoirs, savoir étre, savoir-faire, et
savoir-faire faire dans un domaine.

Elaboré par nos propres soins en utilisant (AFNOR, 2008, p IV-20-22)
= Définition 02

Selon Meirieuet al, (1996) « La compétence est I’aptitude de traiter avec efficacité une
situation. Elle est ainsi attachée a une situation précise. Elle se définit par l’acquisition
des connaissances dans un contexte précis et peut se renvoyer dans un autre. Autrement,
¢ ’est savoir agir a des situations dans un contexte différent »

(CHOUCHANE, LOUATI & BOUDABOUSS, 2017, P 78)

NB : I’origine du verbe travailler est le verbe latin tripaliare : torturer, tourmenter avec le tripalium....



Figure (12) : Les compétences et ’interfaces entre les individus et les organisations.
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Capacité a mettre en  ceuvre

les compétences

Compétences

\ Capacités d’agir /

Source : Held et Riss, 1998, p. 2

Source : Cité Achoua CHOUCHANE, Haméne LOUATI & Sami BOUDABOUSS, 2017, P7

2.2.L’approche globale de la compétence

Cette définition se référe a I’idée que « la compétence est une composante genérale consti-
tue par la connaissance de l’organisme : chacun doit étre en mesure de pouvoir répondre
a la question « qui fait quoi, avec qui, quand, pourquoi, et comment ? »

(Afnor, 2008, p. 40-11)

+ La compétence globale se réfere a trois niveaux :
a) Lacompétence individuelle

La compétence individuelle « est la combinaison d’un ensemble de connaissances, de sa-
Vvoir-faire et d’aptitudes qui dans un contexte donné, permettent d’aboutir a un niveau de
performance attendu et validé ». (Dejoux, 2013, p.10)

« Elle se mesure en référence a un emploi donné, s évalue individuellement et a un carac-
tere permanent, ¢ ’est-a-dire qu elle est mise en ceuvre de fagcon continue par [’opérationnel

dans son activité professionnelle quotidienne».  (Afnor, 2008, p IV40-11)

b) La compétence collective

La compétence d’équipe appelée aussi la compétence collective, se définit par « le résultat
de la synergie et de la mise en cohérence des compétences individuelles des membres du

groupe. », est noté par Dr. Larras Ch. ENSM. (2020)

Autrement dit, que « la compétence d’équipe s 'évalue en référence a un collectif de travail
a activité suffisamment homogene pour étre responsable de ses résultats. Elle se decline

en compétence projet, c’est-a-dire mobilisée autour d’un défi limité dans le temps ou en
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compétence d’interface, en relation avec d’autre services ou équipes a travers des procé-

dures ou des protocoles de collaborations » (AFNOR, 2008, p IV40-11)

c) Lacompétence organisationnelle

Elle se définie par « La compétence organisationnelle met en ceuvre et combine des res-

sources financieres, techniques et immatérielles afin d’élaborer les activités de la firme ».

La firme se définit par « les matieres des ressources mateérielle (les machines, le terrain,
des ressources financieres) et des ressources immateériels (la capacité d’innovation, les
relations avec les clients...) La compétence organisationnelle permet de mobiliser ces res-
sources pour atteindre des objectifs ultimes de [’organisation, afin d’assurer la perfor-
mance. » (Dejoux, 2013, P24)

Figure (13) : La compétence organisationnelle.

Figure (13) : les compétences orgamisationnelles
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Ressources Ressources
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Capital
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Source : Dejoux, 2013, p 25

Ainsi, que «les compétences individuelles et collectives sont I'une des composantes de
base des compétences organisationnelles ». (Dejoux, 2013 p 25).

Autrement dit, « La compétence organisationnelle et/ou la compétence de marche est ex-
pliquée par la combinaison des acteurs de [’organisation : la direction de la ressource
humaine, management, collaborateurs, recherche et développement, pour étre connu
comme compétents de la part des acteurs externe -I’environnement- « clients, organismes
de tutelle, bénéficieres et actionnaires ».  (Cité par Afnor ,2008)
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Figure (14) : les composantes de la compétence organisationnelle.
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Source : élaboreé par nos propres soins a partir de la science de gestion, 2017.

Sanchez et al, (1997), « Dans [’organisation, les savoir-€tre sont généralement ajustés par
les comportements individuels et collectifs ; ce qui permet d’améliorer |’ensemble des sa-

voirs qui deviennent indispensables ».

Le schéma ci-dessous présente 1’institution de la compétence organisationnelle déduit par

I’étudiante

Figure (15) : La création de la compétence organisationnelle.
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2.3. Les catégories de la compétence

Figure (16 ) : Le modéle de la Roue des compétences

Le modele de la Roue des compétences

Source : Claude FLUCK, 2015
Selon Bernard Galambaud, les finalités des RH reposent sur les trois impératifs suivants :

= Acquérir de la main-d’ceuvre a I’entreprise.
= Intégrer la main-d’ceuvre a I’entreprise

= Assurer ’efficience de la main-d’ceuvre
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Les compétences fondamentales sont I’addition de compétence transversale et métier. Il
s’agit de les repérer, de les qualifier, et de les intégrer a I’entreprise pour une contribution

maximale. (AFNOR, 2008)

a). Les compétences transversales

« Un emploi requiert toujours d’autres compétences que techniques, que l’on appelle

transversales parce qu’on les retrouve d’un emploi a [’autre ».
(Claude FLUCK, 2015, p 156)

+ On distingue trois niveaux des compétences transversales :

= Lacompétence transversale organisationnelle

« Elles sont majeures et ont trait a la gestion du temps et aux méthodes d’organisation
pour aboutir a la performance attendue, dans les délais et la qualité attendus. Elles se dé-
clinent au plan individuel (organiser son propre travail), collectif (gestion de projet) et au

plan du management organisationnel (organiser le travail de ses collaborateurs). »
= Lacompétence transversale relationnelle

« Elles font référence aux savoir-faire qui permettent a un individu de travailler en colla-
boration avec d’autres (collegues, clients, fournisseurs, hiérarchiques, réseau, etc.). Elles
se déclinent au plan individuel (s’exprimer par oral et par écrit), collectif (maintenir des

relations de travail efficaces) et au plan du management relationnel (manager ’équipe). »
* La compétence d’adaptation (Ou d’apprentissage)

« Tout travail requiert des adaptations et ajustements. Les compétences d’adaptation se
déclinent au plan individuel, collectif et pour d’autres, elles se réféerent a la capacité
d’analyser les pratiques, d’en tirer des enseignements (bonnes pratiques), de les formali-

ser et de les transférer. »

Ces compeétences dites « transversales » facilitent les passerelles entre les emplois, que ce
soit dans une méme famille professionnelle ou d’une famille professionnelle a I’autre. A
force d’¢laboration a émergé un référentiel générique de compétences transversales, sou-

mis et suggéré comme base de travail
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b). Les compétences métier (ou technique)

Les compétences métier sont nécessaires a 1’exercice des activités principales d’un emploi.

Elles sont critiques en raison du triple enjeu qu’elles recouvrent :

= Enjeu de rareté, car le risque de disparition des compétences lié a un faible

nombre de titulaire peut fragiliser I’organisation

* Enjeu de maitrise de ceceur du métier, permettre de garantir la valeur apportée a

I’utilisateur et la fiabilité des processus de production ou de service.

»= Enjeu client, car une maitrise insuffisante de telle ou telle compétence clé impacte

directement la satisfaction client. (AFNOR, 2008 pIV-40-41)

2.4.La compétence de la direction des ressources humaines

En présentant le tableau suivant explique toutes les services de la gestion de ressources humaine et

comment elle exerce ses pratiques et d’activité

Tableau (02) : La compétence de la direction des ressources humaines

Formation

Activités

Contributions

Identification des bassins de
formation

Identification des écarts & combler sur le plan des
compétences individuelles et collectives

Conception de la formation

Choix des contenus pour développer les compétences
identifiées

Diffusion de la formation

Choix des techniques d’enseignement pour développer
les compétences désirées

Evaluation de la formation

Critére pour mesurer I’efficacité de la formation

Suivi post-formation

Compétences a observer et a renforcer pour le transfert
des apprentissages

Planification

Evaluation du capital humain

Estimation de I’actif de 1’entreprise en ce qui a trait
aux compétences

Gestion prévisionnelle des em-
plois et des effectifs

Planification de I’offre et de la demande en ce qui a
trait aux compétences

Affectation des employés

Recherche d’une adéquation entre les compétences
acquises par les employés et les compétences requises
pour les postes

Analyse des emplois

Définition flexible et compleéte des profils de poste

Dotation

Sélection du personnel

Description précise des profils recherchés

Evaluation des candidats

Evaluation des candidatures selon une grille de compé-
tences définie au préalable
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Evaluation basée sur des criteres de rendement précis
Evaluation du rendement (comportements attendus et pratique d’excellence
valorisée)

Responsabilisation individuelle dans le développement

Mobilisation des employés de leurs compétences.

Orientation basée sur le potentiel et les intéréts des

Gestion des carriers employés.

Evaluation

Source : Rivard et Lauzier, 2013, p 35-36

2.5.Le Plan de developpement individuel

Le plan de développement est un outil utilisé, selon la vision et le plan stratégique de
I’entreprise, pour assurer une meilleure gestion des ressources humaines, tout en favorisant

les souhaits de 1’employé.

Pour ’employé c’est avoir I’avantage de préciser les compétences spécifiques nécessaires
pour progresser dans 1’entreprise. Il prévoit un programme d’activités précises axées sur
les objectifs professionnels et personnels de I’employé et aide a son épanouissement en

favorisant notamment un bon équilibre entre travail et les objectifs personnels.

Pour I’entreprise il permet d’identifier le potentiel des ressources humaine disponibles et
de mieux définir les orientations et les objectifs pour les années a venir. Il permet aussi
d’identifier les talents et d’assurer la reléve. Basé sur une entente claire concernant la con-
tribution de 1’employ¢, le PDI maximise les performances en suivant les besoins précis de

I’employé.

Le PDI, doit s’inscrire dans le cadre du plan de développement stratégique de I’entreprise.
C’est-a-dire, il doit impérativement répondre & un besoin stratégique de I’entreprise, en

¢tant I’un des outils participants dans 1’atteinte de ses objectifs stratégique.

Le plan de développement individuel des compétences décline la liste des compétences

a développer pour chaque employe sur une période bien précise.

Les actions de développement des compétences sont I’ensemble des moyens déployés par
I’entreprise pour développer les compétences de ses employés (formation présentielle, e-

learning, classe virtuelle, coaching, tutorat, etc.)

Le plan de développement individuel d’un employé doit baser sur le plan stratégique de

I’entreprise.
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Ainsi, le développement de 1’employabilité et I’évolution du plan de carriere de chacun

s’intégrent dans une gestion globale des ressources humaines.
(Claude FLUCK, 2015, p 156)

¢ Les différentes méthodes d’évaluation de compétences

Il existe plusieurs méthodes d’évaluation du personnel. Celle que 1’on rencontre le plus
souvent est les :

e Entretien d’évaluation annuel
L’entretien d’évaluation annuelle est un outil de management et de gestion des ressources

humaines. Il permet d’échanger, de motiver, d’évaluer les résultats, et fixer des objectifs et

des moyens pour les atteindre.

Cet entretien est directement lié a 1’activité et a la performance de I’employé a son poste.
Aprés un an, le collaborateur et son responsable examinent si les décisions et les engage-
ments mutuels pris au début du cycle ont été respectés. De nouveaux objectifs

SOMART+ 2, sont définis et un nouveau cycle débute. Qui prévoit le cas échéant, 1"une

ou 1’autre formation.

L’entretien d’évaluation annuel peut conduire a des décisions telle que : redéfinition du
poste-accroissement des responsabilités-promotion-révision salariale...etc. Ainsi, demande

parfois que le collaborateur suive 1’une ou I’autre formation

(Rivard et Lauzier, 2013, p119)

2 NB : SOSMART +, signifie les caractéristiques d’un objectif, qui doit étre :

- Stratégiquement OK (I’objectif définie a du sens que dans la phase de I’entité ou le collaborateur travaille.)
- Spécifique (le domaine concerné est défini.)

- Mesurable (il existe des indicateurs, précisent la nature exacte du résultat a atteindre)

-Acceptable (I’objectif est capable de Iatteinte, parce qu’ilne  présente pas un élément conflictueux avec
ce qui est important pour 1’entreprise.)

- Réaliste. (L’objectif doit pouvoir étre atteint, par la prise en compte de 1’environnement et des moyens.)

- Temps (un deadline de I’atteinte d’objectif, par la prise en compte du changement de 1’environnement, et
les moyens.)

* (+) (Un objectif qui a un effet positif pour I’entreprise.)
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e L’assissement center

Cette pratique permet d’établir des pronostics de réussite ou d’échec d’une personne pour
une fonction ou un poste dans un environnement déterminé. Elle permet aussi de mieux

identifier les capacités et le potentiel des cadres et des collaborateurs.

Il est congu a I’origine pour des opérations de recrutement, son usage a été étendu a la ges-
tion de carriere des salariés en poste. Cette méthode n’obéit pas a un calendrier bien spéci-

fique, il est utilisé pour des opérations ponctuelles et définies (recrutement...).

(Dr. Djehich, 2021, ENSM, p15)

2.6.Bénéfices potentiel d’une approche de gestion des compétences.

En présentant le tableau suivant, illustre des exemples relatifs aux bénéfices potentiels de

gestion des compétences.

Tableau (03) : Bénéfices potentiels d’une approche de gestion des compétences

Bénéfices potentiels Exemples

- Bonne connaissance des compétences (savoir, savoir-faire et
savoir-étre) disponibles dans I’entreprise.

- Gains en matiere de flexibilité et d’organisation du travail.
Améliorer I’efficacité de I’organisation | - Réaction plus prompte aux changements de I’environnement.

- Intégration des stratégies de formation au développement orga-
nisationnel.

- Partage d’une compréhension commune des compétences et de

leur pratique.

Contribuer a assurer I’adéquation entre | - Affectation des bonnes personnes aux postes actuels et nou-
emplois et individus veaux.

- Gestion optimale des compétences stratégiques.

- Evaluation rapide et globale du capital humain.
Maintenir le capital compétence de - Identification des écarts entre les compétences requises et exis-
I’organisation. tantes.

- Information quant aux compétences maitrisées par chaque em-
ployé (bilan de compétence).

- Information quant aux compétences valorisées et requises pour
Responsabiliser les employés. chacun des postes de travail.

- Possibilité de prise de charge par I’employ¢ de son développe-
ment professionnel.

Source : (Rivard et Lauzier, 2013, p 34)
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3. La performance de I’entreprise

3.1. Le concept de performance

Tout comme le concept de compétence, la notion de performance est aujourd’hui distinc-
tement utilisée. Elle peut signifier une position d’équilibre entre efficacité, efficience et
résultats. « La performance désigne la réalisation des objectifs organisationnels, quelles
que soient la nature et la variété de ces objectifs, la performance est multidimensionnelle a

I’image des buts organisationnels ; elle est subjective et dépend des référents choisis ».

Cette définition générique de la performance facilite son opérationnalisation dans un pro-
cessus d’évaluationl. Ainsi, nous pouvons définir la performance comme étant tout ce qui
contribue a améliorer le couple valeur-colt dans le systeme de fonctionnement de

I’entreprise

Figure (17) : La performance de ’entreprise a travers I’efficience et I’efficacité

RESULTAT

efficacité efficience

PERFORMANCEF

OBJECTIFEFS - MOY ENS

pertinence

Source : Bernard Martory, Christine Delay, Fabien Séguier, édition liaisons,2008, P21

L’entreprise est donc performante si elle est simultanément efficace et efficiente :

- I’efficacité est définie comme un rapport entre les résultats atteints et les objectifs Viseés,
ce qui fait plus les résultats sont proches des objectifs, plus le systeme est efficace :

L’efficacité = résultats atteints/ objectifs vises.
- I’efficience exprime le rapport entre les résultats atteints et les moyens engagés :

L’efficience = résultats atteints/ moyens engagés



3.2. Les approches de la performance de I’entreprise

Tableau (04) : Différentes approches de la performance selon Cohen 1994

Approche

Caracteristiques et indicateurs

Acleurs concemes

Stratégique

. Orientation globales de
I"entreprise.
. Adéquation des structures aux
orentations.

. Dirigeants
. Concurrents

Organisationnelle

. Adequation des structures, de la
répartition des taches, des procedures,
du fonctionnement par rapport aux
missions dévolues a 'entreprise.

Dirigeants
Concurrents

Sociale

. Appréciation  des  relations
professionnelles et de travail dans
I"entreprise.

. Evaluation de I'aptitude des
dirigeants et de Dencadrement a
réguler les relations entre groupes
soclaux, a anticiper ou tratter les
conflits, a susciter une adhésion aux
objectifs et projets de I'entreprise et de
S€5 composantes.

. Dirigeants

. Salaries
représentants des
salariés

. Pouvoirs publics.

et

Technico-
economique

. Efficacite des processus
productifs

. Appréciation de la capacité
d’adaptation a court et moyen termes
face a une evolution de
I'environnement, des marches et des
technologies.

. Dirigeants

Marketing

. Appréciation de la capacite a
percevorr les besoins et les pressions
du marche.

. Appréciation de I'efficacite des
methodes  d'¢tudes et d’actions

. Dirigeants

commerciales.

Financiére

. Appréciation de la capacité de
I’entreprise a maintenir un niveau de
rémunération  satisfaisant sur sa
production et ses ventes.

. Appréciation de la capacité de
I’entreprise a assurer la rémunération
des capitaux mis a sa disposition.

° Dirigeants
. Bailleurs de fonds
e Propriétaires,
actionnaires et

préteurs.

Source : Hachimi Sanni Yaya (2003), http : //www.fsa.ulaval.ca/rd, consulté le 29/03/2015
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3.3. la performance et la compétence :

N. Chomsky (1960) integre le terme compétence dans sa terminologie en opposition a
performance. Selon Parlier Michel (1992), la performance est la réalisation d’un travail.
Aussi, elle peut étre définie comme étant le résultat de la combinaison de compétences, de
la motivation des individus a les mettre en ceuvre, de la fixation pertinente des objectifs et

de I’allocation des ressources nécessaires. Cette combinaison s’exprime par 1’équation :

E=k
P=(C,M,0O,R)

- P : Le niveau de performance requis - R : Les ressources allouées

- C : Les compétences de I’individu

- M : La motivation de I’individu

- O : Les objectifs fixés a I’individu

» [’exposant E =K signifie que le niveau de performance doit étre adapté, en fonction

des changements portés sur I’environnement. D’aprés ce qui précéde, nous pouvons
conclure que la non performance d’un individu ne se justifie pas forcément par son
incompétence car, il existe d’autres éléments aussi importants que la compétence
qui déterminent la performance (objectifs, motivations, ressources). A ce titre, la

compétence n’est pas la performance, mais, la compétence est une des composants

de la performance.
(BIT, international Labour Office, conférence internationale du travail.97session2008)

» Pour Kochan « les avancées technologiques et autres n’amélioreront véritablement
la productivité que si le personnel est capable d’en exploiter les potentialités et de

les mettre correctement en pratique » (Valérie Marbach, 1999)
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3.4. L’évaluation de la performance :

Pour mesurer la performance, il est nécessaire de déterminer les critéres d’évaluations de

celle-ci, c¢’est-a-dire les grandeurs de références permettant de quantifier ou qualifier.
1- Les indicateurs et critéres de performance :

Pour qu’une entreprise, atteigne un niveau de performance et un succés durable, les indica-
teurs doivent répondre a des criteres pour assurer un suivi performant. Les indicateurs in-
fluencent de facon significative la performance de I’entreprise. Leur observation régulicre

permet d’alerter les dirigeants d’entreprise sur I’évolution de I’activité.

Nous distinguons deux catégories d’indicateurs :

+ Les indicateurs de moyens qui mesurent la consommation des moyens nécessaires a
I’activité (quantité de matiéres premicres, délais d’approvisionnement, nombre
d’heures d’atelier).

+ Les indicateurs de résultats qui mesurent le niveau de réalisation des objectifs qua-
litatifs et quantitatifs, (chiffre d’affaires, marge, degrés de satisfaction de la clien-

tele, le taux de retour...)

Par contre, un critére de performance se définit comme un instrument quantitatif (un ratio,
un chiffre, un indice, un %) donnant une indication sur la performance d’une organisation
ou d’un processus. Certains critéres de performance peuvent étre orientés vers la relation
client (taux de fidélité, montant panier moyen, nombre de client) et vers la mesure de la

rentabilité de I’entreprise (bénéfices, la marge, le résultat, calcul de cofit).
2- la mesure de la performance :

Elle se définir comme le degré de réalisation d’un objectif obtenue en comparant le résultat
atteint a I’objectif visé. C’est la comparaison entre les objectifs fixés au départ et les résul-
tats atteints, d’ou I’importance des objectifs initialement bien définis. L’intérét est de me-
surer des écarts et de pouvoir les analyser.

A cet effet, la mesure de la performance peut viser quatre objectifs :

- évaluer le travail réalisé par les salariés.

- évaluer le succés d’un nouveau produit ou Service.

- mettre en place des outils de motivation.

- coordonner entre la direction générale et les collaborateurs.
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3.5. Apport de la formation a la performance organisationnelle

La formation possede plusieurs intéréts a la fois pour 1’entreprise et pour le collaborateur.
+ Du coté de ’entreprise, cette derniére permet :

« de créer des circuits de montée en compétences pour adapter les qualifications aux be-
soins de I’entreprise ;

«de préparer le long terme pour faire face a une éventuelle perturbation affectant
I’organisation de I’entreprise ;

d’accroitre la compétitivité de I’entreprise.
+ Du c6té des collaborateurs, elle permet :
*d’avoir une meilleure maitrise de son métier ;
«de se préparer a des changements professionnels ou des mutations internes ;
«de développer un savoir-faire et de monter en compétences.

*La formation est la base de I’amélioration des performances d’une entreprise et il est in-
déniable que c’est un accélérateur de carriére.

*Le role du responsable formation est d‘inciter les managers a définir les compétences clés
qui vont faire la réussite de cette derniére a court, moyen et long terme.

https://www.comundi.fr/mag-des-competences/formation-et-lamelioration-des-

performances/




CHAPITRE II
CADRE METHODOLOGIAUE
ET

CONTEXTE ORGANISATIONNELLE



52

Section 01 : Cadre méthodologique

A travers cette section nous allons détailler la démarche utilisée pour réaliser notre étude,
quatre parties y seront consacrées, la premiére partie traite 1’approche épistémologique
adoptée dans notre étude, aprés nous parlons sur la démarche methodologique. Par la suite,

nous citons les outils utilisés et enfin, le choix de I’échantillon et 1’unité d’analyse.

1. Approche épistémologique

(Selon, Chabani & Ouacherine, s. d.), « L épistémologie désigne [’étude critique des prin-
cipes, des hypothéses et des résultats de diverses sciences, destiné a déterminer leurs ori-

gines logiques, leurs valeurs et leurs portées objectives »

Ce dernier se compose de deux types de paradigmes : un paradigme constructiviste et un

paradigme positiviste.

(Aissa, 2011, p14).
Le paradigme suivi dans notre étude est le paradigme constructiviste.

« Le constructivisme, implique complétement I'interprétation des faits comme éléments
constituant d’une réalité forcément non objective, le constructivisme considere l'objet de la
réflexion (de la science) comme issu du seul construit humain. Le réel n'existe pas, tout
n'est qu'interprétation mentale, constat personnel, sujet a interprétations, vues de [’esprit,
etc. »

« 1l existe donc une infinité de statuts possibles de |’entreprise et de son monde, dépen-

dant de l'infinité des chercheurs capables de se pencher sur [’entreprise. »

Dans ce paradigme constructiviste :

o Lareéalité n’est qu'un construit mental.

o L’entreprise n'a donc pas d'existence prédéfinie.

o L'objectivite est considérée comme un mythe.

o La neutralité du chercheur est une affabulation car c'est justement son implication

dans le terrain qui génére les connaissances. (Lévy, 2015, p. 79)

Notre étude oblige notre intervention sur le terrain et ainsi d’étre en interaction durant
I’¢laboration de notre travail de recherche, car notre but est de recueillir les informations
nécessaires d’aupres les responsables des ressources humaines pour mieux encadrer et
comprendre la fonction formation et la gestion des compétences et leurs contributions a la

performance organisationnelle.
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2. Ladémarche méthodologique

La démarche adéquate avec la conception constructiviste c’est ’enquéte par la méthode

qualitative. C’est pour cela nous allons adopter 1’approche qualitative pour notre étude.

La recherche qualitative est donc une approche pertinente, a adopter, Selon paillé et Mar-
chelli, (2008) « Elle vise a la compréhension, l’interprétation des pratiques et des expé-

riences plutot que la mesure de variables, a [’aide de procédés mathématiques »
(BIGAOUETTE, 2016, p. 78).

Selon MESKINE M. Yacine (2016) « La recherche gqualitative génere des données non
numériques, elle met I’accent sur des données verbales, des données non mesurables, elle
a pour but de décrire un sujet complet en détail, dont la nature est plus exploratoire ».
(LYDIA, 2018, p. 33)

3. Les outils de collecte des données

Dans I’approche qualitative, il existe plusieurs outils de collecte de données, nous allons
les présenter comme suit :

> L’observation

« L’observation est un processus dont la fonction premiere immédiate est de recueillir de

I'information sur [’objet pris en considération en fonction d’objectif organisateur ».
(Xavier, 2009, p. 15).

Quant a elle, est utile pour comprendre plus ce que les gens disent a propos de situations
(complexe). Plus que regarder autour de soi, il s’agit d’enregistrer activement les informa-
tions selon un certain nombre de dimensions, telles que les lieux les personnes, et des acti-
Vités. (Christiaens, 2014, p. 67/82).

> La recherche documentaire

Nous adoptons la recherche documentaire dans le but de :

o Assurer une idée générale sur les différentes théories traitant notre thématique ou
qui sont proches d’elle.

o Pour bien cadrer notre sujet de recherche.

o Obtenir les informations nécessaires et pertinentes pour avoir construit notre pro-
bléeme de recherche. (Xavier, 2009, p. 15)
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Les différents supports écrits utilisés dans notre recherche focalisent sur les ouvrages ar-
ticles, travaux universitaire et sites internet. Une documentation secondaire nous a éte

fourni par 1’établissent de stage d’accueil, el WTA, Ooredoo.

> Entretien

L’entrevue de recherche se définit comme : « une conversation professionnelle a I'inté-
rieur de laquelle le savoir est construit dans le cadre d’une interaction entre la personne

interviewée et intervieweur ».

Deux types d’entretiens sont utilisés dans une approche qualitative : ’entretien individuel

semi dirigé et entretien de groupe.

e Entretien individuel semi-dirigé (semi-directif) : entretien individuel semi -dirigé
est animé de facon souple par intervieweur qui pose des questions ouvertes visant a
encourager la personne interviewée a déecrire sa réalité sociale, ce qu'elle pense, ce
qu'elle vit ou ce qu’elle a vécu tout en portant une attention a 1’interprétation de la
signification du phénomeéne étudié.

o Entretien de groupe (focus groupe) se définit comme une : « technique d’entrevue
qui réunit de six a douze participants et un animateur, dans le cadre d’une discus-

sion structurée, sur un sujet particulier » (LARIVIERE, 2014, p. 11)

Dans une étude scientifique adoptant I’approche qualitative, nous trouverons I’entretien
semi-dirigé comme instrument de collecte des données les plus convenables, il porte sur
des questions ouvertes a 1’aide d’un guide, ce qui le rend souple et donne une certaine li-

berté a l'interviewé pour s’exprimer spontanément et librement.

+ Le guide d’entretien

e Le fond de la gestion de formation au sein de ’entreprise Ooredoo.
e La politique de formation chez Ooredoo.

e Le principe de la gestion de compétence selon Ooredoo.

e Apport de la formation a la gestion de compétences.

e Les indicateurs de la performance organisationnelle de I’entreprise Ooredoo.
e Apport de la formation a la performance organisationnelle.
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La population étudiée est les salariés de cette entreprise. L’étude est représentée dans un

échantillon comprend 5 acteurs impliqués d’une maniére directe ou indirecte dans la con-

tribution de la performance organisationnelle par la collaboration de la formation et la ges-

tion de compétence et qui peuvent nous fournir les informations nécessaires en rapport

avec les questions de recherche.

Tableau (5) : Les personnes intervieweées.

N | Genre Fonction Division Expe_rlence
Professionnelle.
DRH
Chef de service de la for- Département
01 Femme mation. Talent management and déve- 07 ans
loppement.
DRH
Directeur Adjoint de la Département
02| Femme formation. Talent management and déve- 09 ans
loppement.
. DRH
03 | Femme Chef de service de la ges- Département Talent manage- 06 ans
tion de la compétence. .
ment and développement.
. DRH
04 | Homme Chef de service de Département Talent manage- 05 ans
PMO .
ment and développement.
DRH
05 | Femme Chargé de formation. Département Talent manage- 04 ans
ment and développement.
DRH
06 | Femme Charge de formation Département Talent manage- 03 ans

ment and développement.

Source : Elaboré par nos propres soins.

5. Les outils de I’analyse des données

L’analyse de contenue regroupe de différentes méthodes, ces méthodes suivent les mémes

étapes ils différent en méthode d’analyse des résultats utilisés et en unité de codage choisi
(Thietart, R., A et al. 2014, p. 553).
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Figure (18) : Les trois types pour analyser les données qualitatives

\
Préparation des données

( Retranscription)

>,
X
Exploitataion du materiel
( Codage et classification)
>,

N

Traitement des résultats

Source : (Thiétart, R., A et al, 2014, p. 553)

5.1.Préparation des données
C’est la retranscription des données, cette étape est trés importante elle vient juste apres
I’enregistrement de 1’entretien. La retranscription des données veut dire réécrire les ré-

ponses de I’entretien dans leurs intégralités.

Dans notre cas nous avons retranscrit (réécris) les entretiens effectué mot par mot dans des

fichiers Word spéciaux pour chaque entretien.

5.2.L’exploitation du matériel
Cette étape vient juste apreés avoir retranscrit tous les entretiens, il s’agit d’affecter les en-
tretiens a des catégories ensuite les codées afin qu’on puisse identifier le contenu de

chaque extrait.

Le codage des données c’est le processus qui « consiste a découper le contenu d’un texte
en unités d’analyse (mots, phrases, thémes...) et a les intégrer au sein de catégories sélec-

tionnées en fonction de I’objet de la recherche. Ce processus nécessite deux étapes :

La définition des unités d’analyse d’une part, et la catégorisation d’autre part »

(Thiétart, R. A. et al. 2014, p. 555)
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Selon (Andreani et al., 2015) il existe deux types de codage qui seront présentés dans le

tableau suivant :

Tableau (06) : la différence entre le codage fermé et le codage ouvert

Codage ouvert Codage fermé
Lire les données ligne par ligne afin de les Lire les données ligne par ligne et les coder
généraliser en terme d hypothése de recherche
Chercher les ensembles similaires, comparai- | Etablir a priori les variable a expliquer et les
son et classement variables explicatives
Coder les principaux dimensions et faire un Coder les indicateur de recherche
codage sélectif des idées

Source : ANDREANI & CONCHON (2015)

Dans notre étude, nous avons opté pour le codage ouvert car 1’analyse des résultats se fait a

partir de la retranscription des entretiens.
Le processus du codage des donnés se compose en trois étapes :

1- Le codage ouvert : C’est la premiére étape du processus du codage, le codage ouvert
consiste d’abord a lire la retranscription de I’entretien ligne par ligne afin de pouvoir géné-
rer des concepts et les étiqueter sous formes de fragments (codes) qui nous indiquent le

théme principal

2- Le codage axial : cette étape consiste a faire une comparaison entre les codes que nous

avons étiqueter dans le codage ouvert et sélectionner un code général qui les englobes tous.

3- Le codage selectif : ici, il s’agit de prendre les catégories principales qui ont été realisé
dans 1’étape suivante et construire une theorie en utilisant tous les codes trouveés et deter-

miner la connexion qui existe entre elles.
5.3. Le traitement des résultats

Selon (Andreani et al 2005), le traitement peut étre mené d’un point de vue sémantique,
cela veut dire que 1’étude de toutes les réponses des entretiens se réaliser sans avoir recours
a un logiciel spécial. Plusieurs professionnels et chercheurs ont opté pour cette méthode de

traitement (traitement sémantique).
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Le tableau suivant montre la différence entre le traitement sémantique et le traitement

Statistiques des données :

Tableau (07) : La différence entre le traitement sémantique et le traitement statistique.

Traitement statistique Traitement sémantique
Un traitement informatique des données Un traitement manuel des donnees
Analyse statistique des phrases et des Analyse empirique des mots et idees et
mots leurs significations

Source : ANDREANI & CONCHON (2015)

Dans notre cas, nous avons opté pour le traitement sémantique des données c’est-a-dire

traité les données sans utiliser un logiciel.

Section 02 : Le contexte organisationnel

Cette partie a pour objectif de nous donner un apergu sur I’organisme d’accueil dans lequel
nous avons effectué notre stage, avec une présentation de ses objectifs, vision, missions et
son organigramme, ainsi que les missions de notre structure d’accueil et son importance au
sein de I’organisation

La présentation d’Ooredoo

1. Ooredoo dans le monde

Ooredoo est le 1 er operateur de téléphonie mobile en Algeérie, précédemment connu sous
le nom de « Nedjma c’est le nom commercial de Wataniya Telecom Algérie »

Ooredoo est une compagnie internationale, leader des télécommunications qui fournit les
services de téléphonie mobiles fixe et I’internet haut débit et les services adaptés aux be-
soins des particuliers et des entreprises a travers les marchés du Moyen Orient, Afrique du
Nord et du Sud-Est asiatique.

En effet, Ooredoo met au service de la clientele non seulement des produits et services
novateurs, mais aussi une haute qualité de transmission grace a des équipements issus des
technologies les plus récentes, un service a la clientele basé sur les standards les plus
éléves et une politique de prix hautement concurrentielles.
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Historique

Ooredoo (Wataniya télecom Algérie) est le premier opérateur multimédia en Algé-
rie. 1l a obtenu une licence de desserte nationale de service de téléphonie mobile le
02 décembre 2003.

Le 25 aout 2004, WTA procede au lancement commercial de sa marque Nedjma.
Aussi tot, Nedjma a adopter une politique de déploiement accéléré de son réseau
qui, dés la fin 2005, couvrait toute le territoire Algeérien.

Propriété de Kowait Projects Company (KIPCO), Watanya Télécom a été fondé en
1999.

En mars 2007, le groupe KIPCO conclut une transaction avec le groupe Qatar Tele-
com (Qtel) qui devient, a partir de cette date, I’actionnaire majoritaire de Watanya
Telecom.

Qtel a été fondé en 1949 et demeure le principal fournisseur de services Télécoms
au Qatar.

Le 25 février 2013 Qtel groupe change de couleurs et d’identité et devient Ooredoo
groupe. Ce changement sera progressivement appliqué a toutes les opérations du
groupe. Ainsi le 21 novembre 2013 Nedjma est a son tour devenu Ooredoo.

A la fin de I’année 2013 le groupe Ooredoo comptait plus de 90 millions de clients
a travers ses opérations en Afrique de nord, au moyen orient, et en Asie.

Le 13 décembre 2013 Ooredoo (Nedjma) lance son réseau de téléphonie mobile de

3éme génération.
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3. L’évolution du logo d’Ooredoo

Figure (19) : la présentation du logo d’entreprise Ooredoo.

0.0
A rrelc

2 dgi
I"IE%?J;I‘I"IH NEDiMA o‘o’
Logo 2004-2009 Logo 2010-2013 Logo depuis 2014 Logo Alternatif

4. Les valeurs d’Ooredoo

Figure (20) : Les valeurs de I’entreprise Ooredoo.

Caring Challenging Connecting

Le soutien. : . o L’engament
La con- o Le progres aspiré

fiance. par Ooredoo. De Ooredoo pour un

Le respect. La recherche esprit collaboratif et
d’autrui. continue. en intégrant parfai-

La respon- tement la commu-
sabilité nauté.

Source : Elaboré par 1’étudiante a partir de documentation de 1’entreprise d’accueil.
5. La Personnalité d’Ooredoo

La personnalit¢ d’Ooredoo véhicule les valeurs de I’entreprise qui représentent 1’image de
ce dernier vis-a-vis de ses partenaires en résumé pour mieux comprendre les valeurs de
I’entreprise :

Figure (21) : La présentation de la personnalité d’entreprise Ooredoo.

Honnéteté : Ooredoo est vrai.

Fierté :

Ooredoo est authentique.

Respect : Ooredoo est attentive.

Source : Elaboré par I’étudiante a partir de documentation de I’entreprise d’accueil.
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6. Les objectifs d’Ooredoo
Ooredoo s’est fixé une vision stratégique qui consiste a :

e Atteindre la 20éme position télécom mondial d’ici de 1’année 2020.
e Standardiser les processus et politique RH dans toutes les filiales.

A la suite de quoi, elle détermine les finalités suivantes :

o Identifier personnes compétentes (talents) pour effectuer le travail nécessaire.
e Avoir un effectif adéquat en termes de performance.

7. Lavision d’Ooredoo

Wataniya Télécom Algérie a une vision de 20/20 : c¢’est une vision globale de groupe Qtel

qui consiste a étre 1’opérateur numéro 20 dans le monde en 2020.

8. Les missions :

e Fournir des services de télécommunication permettant le transport et 1’échange de
la voix de messages écrits, de données numérique et d’informations audiovisuelles.

e Procurer une expérience client unique en s’appuyant sur des ressources humaines
hautement compétentes et une marque forte en offrant des services de télécommu-
nication mobiles les plus performants et les plus innovants partout en Algérie.

e Développer, expliquer et gérer les interconnexions avec les opérateurs des réseaux.

+ L’entreprise Ooredoo est le 3éme opérateur de téléphonie mobile en termes
d’entrée en vigueur en Algérie, elle compte prés de 2900 employés et son siége se

trouve a Ouled Fayet Alger.
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Analyse Swot d’Ooredoo :

Figure (22) : Analyse swot de I’entreperise Ooredoo.

Leader de I’innovation et du multimédia
mobile.
Des employés encadrés, formés et impliqués
dans la satisfaction des clients.

Un environnement ou le travail s’effectue
dans un esprit de collaboration, d’ambition
et d’équipe.

Stratégie de marketing visionnaire.
Bonne relation clients.

Prix concurrentiels.

Secteur concurrentiel.

Développement de la technologie. L’environnement technologique évolue ra-
50. pidement.

La réglementation

Des zones hors couvertures réseaux.

Source : documentation interne de 1’entreprise
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1 de ’entreprise Ooredoo.

,

L’organigramme généra

Figure (23)
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Documentation interne de 1’entreprise d’accueil.

Source :
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9. Logigramme de DRH

ise Ooredoo.

de DRH de P’entrepr

Logigramme

Figure_(24)
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Source : Documentation interne de I’entreprise d’accueil.
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10. La structure d’Ooredoo :

Au niveau central se trouve 10 directions

1. Direction Légal

Direction Commercial

2.1 Direction service client

2.2 Direction Marketing :
Direction Stratégie

Direction Audit Interne
Direction Technologie

Direction Regulatory Affairs.
Direction Procurement & supply Chain.
Direction Coporate Affairs.
Direction Finance et comptabilité
10 Direction Ressources Humaines

no

© © N O~ w

La direction Ressources Humaines est rattachée a la direction générale et indispensable au

bon fonctionnement de I’entreprise.

La gestion des ressources humaines regroupe plusieurs connaissances comme la gestion,

la sociologie, la psychologie ....

» Les départements et services de la DRH :
= Département RH delivery
v" Service administratif.
v" Service relation social.
v’ Service paiement.
v' Service international assigne.
= Département Développement organisationnel
v" Service performance.
v" Service rémunération.
v Service budget.
= Département Talent management et développement
v' Service recrutement.
v" Service formation.

v" Service gestion de compétence.

= Service Communication interne.
= Service PMO (Project Manager Office).
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= Service des expatriés.

= Department RH delivery

v' Administration, paie et avantages sociaux

Outre le suivi des contrats d’embauche, cette équipe est chargée de la réalisation et de la
fiabilité de la paie. Elle établit les fiches en fonction des spécificités de chaque salarié en
tenant a jour les absences, les heures supplémentaires, les congés, les primes , les rembour-

sements de frais et tous les paramétres relatifs au droit fiscal applicables aux salaires.

= Compensation & Manpower Planning (Développement Organisationnel)

v" Service rémunération

La rémunération consiste a payer une entité qui peut étre une personne physique ou mo-
rale en contrepartie d’un travail effectué ou d’un service rendu. Pour un salarié la rémuné-
ration peut comprendre un salaire fixe (salaire de base ) , un salaire variable ('primes ,
commissions ) et les périphériques de la rémunération ( mutuelle , prévoyance , retraite ,

formation , bénéfices .. )

v’ Service budget

Le service budget crée les postes a I’intérieure de I’entreprise. La planification RH se
fait chaque année, et la planification des ressources selon les besoins des managers
avec un budget qui définit par le groupe de finances.

Il'y a une révision budgétaire dans 1’année.

= Département Talent Management et développement

En s’appuyant sur les objectifs d’affaires d’Ooredoo Algérie, ce département assure
I’intégration des employés et le suivi du plan de formation de I’entreprise. Il gere aussi
toutes les activités liées a la planification, au suivi, 1’évaluation, a la reconnaissance et au
développement de la performance des employés pour un objectif de la fidélisation qui im-
pose la mise en place d’un systéme de rémunération qui garantit 1’équité, c’est aussi une

des responsabilités de cette équipe.
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v" Service Recrutement

Ce service a pour mission de trouver le candidat qui correspond le mieux aux besoins

d’un poste vacant, et qui a les compétences et qualifications nécessaire pour 1’occuper.

L’une des politique de recrutement de ’entreprise Ooredoo, c’est de privilégier le re-
crutement interne a 1’externe en donnant la possibilit¢ aux employés de postuler au
poste souhaité aprés 02 ans au sein de 1’entreprise (selon leurs compétence) pour leurs

donner I’opportunité d’évoluer et de progresser dans leurs parcours professionnel.

v" Service Formation

La formation est un outil de développement des employés et un levier de motivation elle
serta:

e Faire monter les employés en compétences.
e Combler un écart de compétence.

Chague entreprise doit débourser au moins 02 % de la masse salariale par semestre
pour former ses employés sinon elle devra payer des dommages — intéréts.

Ce service se charge de :

e [’intégration des employés.

e Connaitre les besoins de chaque poste.

e Filtrer des candidats a former.

¢ Voir si la formation concorde avec le poste.

v" Service de gestion des compétences

Ce service se charge du suivi du parcours des employés depuis leur intégration dans
I’entreprise jusqu’a leur départ, déces, licenciement ...

Il se charge aussi de la gestion des compétences qui consiste a évaluer les compétences
des employés soit pour la reléve (succession), postuler pour un poste vacant ou pour une
promaotion.

= Service communication interne

La communication interne est une fonction support (son impact n’est pas direct) qui est
directement rattachée aux RH. Le rdle de cette équipe est de mettre en place les outils et
activités de communication qui permettront a chaque personne au sein d’Ooredoo Algérie
d’étre adéquatement informée pour contribuer a la réalisation des objectifs d’entreprise.
(Les emails - intranet - journal interne - I’affichage - I’événement) Ainsi elle est respon-
sable aux engagements des employés et leurs motivations. Aussi elle est chargée du deve-
loppement et de la gestion des outils de communication interne (Ooredoo, Restez branchés,
Ooredoo Express, intranet, etc...) et de I’organisation d’événement et d’activité interne.
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= Service PMO - Project Manager Officer - .
Un manager qui se charge de :
1. Planifier les projets

Ex : Planifier les recrutements : quand est ce que les recruteurs rencontrent les candidats la
durée ... etc.

- Réalisation du plan de formation.

2. Performance :

- Rédiger les procédures.

- Challenger les services.

- Fixer des objectifs pour chaque service.

- Vérifier que les objectifs sont atteints.

- Déclarer au DRH si les services ont atteints ou pas leurs objectifs.
- Vérifier si les objectifs ont été respectes.

3. Service qualité :
- Veiller a I’application des procédures par les auditeurs sinon il y aura des sanctions,
remargue ou recommandations.

v’ Service des expatriés

C’est une micro représentation du département RH mais dédi¢ aux expatriés (c’est -a- dire
les employés étrangers). Environ une centaine d’employés d’Ooredoo Algérie sont des
expatriés. Ce service s’occupe du suivi administratif et financier de cette catégorie
d’employés dés le départ.

Ce service se charge de :

* Faire les salaires.

* Vérifier I’existence d’une couverture sociale.

* Procurer a I’expatri€ le visa, le permis de travail, ’autorisation de travail ... etc.

* Louer un logement ou un hétel pour I’expatrié et sa famille.

* Prise en charge de la famille de 1’expatrié (ex : si il a des enfants, il faut leurs trouver une
école).
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11. La vision et la nouvelle organisation de RH

La vision de la Direction Ressources Humaines de Ooredoo est d’étre au plus pres de
chaque employé, sans exception. Elle a étudié la facon de créer plus de proximité en veil-

lant en premier lieu a fournir un service de meilleure qualité, efficient, et rapide.

La stratégie d’Ooredoo a travers une réorganisation de la DRH est de mettre en place une
nouvelle structure dont le but d’atteindre cette qualité¢ de service. Concernant la création
d’une fonction en particulier visant a batir une véritable relation de proximité privilégiée
avec les différentes directions, il s’agit des HR Business Partner, qui auront pour mission
d’établir un lien direct avec des directions attribuées pour chacun d’entre eux. Ils seront
des relais d’accompagnement et apporteront leur contribution pour faciliter toutes les dé-
marches vers la DRH ainsi que de donner tout le support nécessaire dans les actions RH au
quotidien.
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La partie suivante est une partie représentative des résultats obtenus lors de la recherche
documentaire et des entretiens, réalisés au sein d’el WTA, Ooredoo.

Section 01 : la fonction formation au sein de I’entreprise Ooredoo

+ L’entreprise Ooredoo, doit débourser au moins 02% de la masse salariales par se-
mestre pour former ses employés sinon elle devra payer des dommages-intéréts.
(C1.Q6) 3

+ Nos interviewées, disent que « Nous au sein d’Ooredoo, on n’a pas la convention
collective. Le CP a proposé des choix, mais il reste toujours en négociation, les
employés voient que la convention collective n’est pas uniforme pour toute les en-
treprises, il y’a des standards.»

+ La législation selon Ooredoo est définie par :

o Le code de travail.

o Le réglement intérieur.

» Le DA mentionne que ce type de loi est définis dans le but de permettre aux em-
ployés a se développe. Nous allons schématiser les dispositifs de la réglementation

relative a la loi de la taxe formation ci-dessous :

. 02% de la
Débourse masse salariale.
Sinon —
02% Semestrielle
Paie taxe 01% Stagiaire - 01% Apprenti

professionnel.

04% Annuelle.

Source : Elaboré par nos propres soins a partir du témoignage des interviewées.

+ Le service formation de département Talent Management Et Développement, au

sein d’Ooredoo, est parmi les métiers de support. A la base que Ooredoo est ['un

*NB : ANNEXE C1. Question 6.
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des entreprises Multinationales, I’environnement est en perpétuelle évolution, alors
il faut étre d’actualité, en progressant I’encadrement de 1’entreprise dans ses com-
pétences intellectuelles, sa culture et ses attitudes a manager. (Notre observation)
La formation selon le directeur organisationnel, est assimilée a un véritable signal
d’adaptation de I’employé a 1’organisation et de 1’organisation au champ écono-
mique, pour atteindre les objectifs stratégiques de 1’entreprise. (C1.Q5)

La formation d’apres les salariés, se révele nécessaire car elle leurs permet une mo-
tivation, satisfaction, et I’intégration dont les niveaux d’ambition ce qui mene a des
qualifications, 1’amélioration, et 1’adaptation dans le travail. (Un entretien de
groupe)

Selon le responsable de la gestion des compétences, la formation est un outil de fi-
déliser les employés de qualité tout en encourageant les non performants a quitter
I’entreprise. (C1.Q3)

Selon le chef de service de la formation, les employés d’Ooredoo s’intéressent a la
formation, vu qu’ils ont ceux qui demandent et proposent a ’organisation des for-
mations soit par le e-learning ou présentiel. Ainsi que, la formation est considérée
comme un levier de motivation sert a : (C1.Q3)

Faire monter les employés en compétences.

Combler un écart de compétence.

Le service formation se charge de :
L’intégration des employés.

Connaitre les besoins de chaque poste.
Filtrer les candidats a former.

Voir si la formation concorde avec le poste
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+ Ooredoo se distingue deux types de formation: (C1.Q1)

Formation catalogue : Porte trois types de formation

1.

Formation métier : Elle est directement liée au cceur de métier de ’employé. Se
diverse en trois catégories de formation

Support : exemple leadership Aditif, animation de réunion

Commercial : exemple communication de vente, communication d’achat
Technologie : la culture digitale

Formation transverse : Elle est liée a plusieurs métiers tels que la formation de
I’Excel, Informatique.

Formation générique : la formation managériale renvoie a capacités exigées pour
résoudre des problémes liées a une responsabilité de management. Tous les emplois
sont concernés. Par exemple : Développer des équipes, décider des orientations.

Formations hors catalogue : Ceux qui sont proposés par les employées. Le mode

de formation appliquée est :

Présentielle : Le formateur et les employés qui suivent la formation se réunissent
dans le méme lieu.

E-learning : les employés suivent la formation a distance, de n’importe ou et a

n’importe quel moment.

Les deux types de formations (interne ou externe) sont pris en considération.

Outils utilisés :

Oracle : est une entreprise américaine créer en 1977par Larry Ellison. Ses produits
phares sont Oracle Database (un systeme de gestion de base de données), Oracle
Weblogic Server (un serveur d’application) et Oracle E-Business Suite (un progi-
ciel de gestion intégreé).

Visio : ¢’est un logiciel qui permet de faire des diagrammes, organigramme, plans

d’étages, conceptions techniques et autres, a 1’aide de formes et modéles modernes.
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+ Les objectifs de la formation (C1 .Q5)

Les principaux objectifs visés par la formation selon Ooredoo peuvent étre cités comme

suit :

Adapter les salariés a des taches bien déterminées et au changement dans les em-
plois.

Engendrer un meilleur comportement au travail et favoriser des attitudes positives
qui permettent de réduire les couts et les pertes de production ainsi qu’améliorer la
qualité et la quantité des produits.

Améliorer le statut des salariés par la promotion.

Donner la possibilité aux salariés d’acquérir une culture générale ou de la mainte-
nir.

Aider la hiérarchie a assurer 1’équilibre en ressources humaines afin de répondre

aux objectifs immédiats de chacun des services de 1’organisation.

+ L’importance de la formation (C1. Q5)

La formation a une grande importance puisqu’elle est :

Un facteur d’efficacité, car elle permet d’accroitre les compétences des collabora-
teurs, 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 1’individu, elle leur permet de conserver leur emploi et leur
assurer une progression dans leur parcours professionnel.

Un moyen de développement économique, de progrés social et d’assurance contre

la perte d’emploi et I’inadaptation de I’individu au travail.
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Figure (25) : L’enjeu de la formation au sein d’Ooredoo.

La formation

Valorise

A

Le métier R
L’employé L’employeur

Gagnant-Gagnant

Source : Elaboré par nos propres soins a partir des informations des interviewés.

Comme elle a cité I’'un des chargés de formation : « [’employeur forme les salariés, il gagne

puisqu’il va étre payé, et [’employé ¢a lui porte un plus. ».



¢ Logigramme du processus Formation

Figure (26) : Logigramme du processus formation de I’entreprise Ooredoo.

Source : Elaboré par ’étudiante a partir de documentation interne de I’entreprise d’accueil.

76



77

+ Ladescription du processus de formation au sein de PWTA, Ooredoo.

Durant notre stage on a pu observer que, la formation est liée a la stratégie de I’entreprise.
Quand ca sera défini et réalisée la stratégie et la vision de ’année a venir, avec toutes 1es

orientations de I’entreprise, la formation intervenir.
1. Les étapes du processus de formation (C1.Q6)

Le processus de la formation sur les entreprises est toujours fondé a partir des mémes

étapes de bases qu’on ’avait cités dans la théorie

Cependant, au sein de WTA Ooredoo, les étapes constituant le processus de formation sont

les suivants :
1. Exprimer une demande de formation et préciser ses objectifs ;
2. Lavalidation de la formation (pertinence et faisabilité) ;
3. Redéfinir le besoin ou communiquer un refus ;
4. L’¢laboration du plan de formation et I’estimation de budget ;
5. Lavalidation du plan de formation et le budget ;
6. La selection et la validation de la fiche technique et le Formateur adéquats ;
7. L’établissement du calendrier de formation ;
8. L’établissement et la signature des contrats de fidélité ;
9. La Préparation de la logistique de formation ;

[HEN
o

. La participation a la formation ;

[EEY
[EEY

. L’évaluation de la formation a chaud ;

[EN
N

. L’effectuation d’une action corrective ;

[EEN
w

. Le renseignement du questionnaire d’évaluations a chaud par le formé et demander
au responsable hiérarchique d’évaluer la formation a froid ;
14. La mise a jour du dossier de collaborateur ;

15. La communication du bilan annuel de formations aux directeurs.
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1. Exprimer une demande de formation et préciser ses objectifs :

C’est I’'un des phases les plus importantes dans le processus de la formation, qui consiste a

identifier les besoins et les analyser.

A travers nos observations au sein d’Ooredoo, le besoin en formation peut étre exprimé
directement par le manager N+1 sur la plateforme Oracle lors du lancement de I’exercice

annuel d’identification des besoins en formation.

e Besoin demandé par le responsable hiérarchique.

e Besoin validé par le chargé de la formation.

e Proposition faite par le service formation dans le cadre du développement des com-
pétences du collaborateur suite a 1’évaluation annuelle, une liste est communiqué
par le Service Performance Management. Suite a 1’évaluation du collaborateur par
I’ Assessement Center.

e Par la suite le service Talent Management suggeére une liste de formation

Durant notre stage, nous avons constaté que les directions de la formation sont regroupées

dans des poles, chaque pole est supervisé par I’'un des employés chargés de la formation.

Le moment ou I’entreprise s’engage dans une action de formation, chaque employé du ser-
vice de la formation doit faire le recensement des besoins et le suivi de tout le processus de
formation de son pdle afin de récolter les demandes de formation de chaque manager.

L’entreprise Ooredoo est organisée selon trois pdles principaux :

- Le pole commerciale : c’est le pole qui englobe les directions de ventes, marke-
ting, distribution...

- Le pole de la technologie : c’est le pole qui contient les directions techniques (le
pole ou il y’a le plus de formation).

- Lesdirections support : la DRH, la direction des finances...
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Selon les déclarations du chef service, il a mentionné que les formations ne pouvant pas

étre fournies localement, il peut étre décidé de dispenser la formation a 1’étranger. Celle-ci

requiert le processus suivant :

La liste des collaborateurs sélectionnés pour partir a I’étranger doit étre établie et
validé par les Directeurs Adjoints, le directeur de la structure demandeuse et du
DRH.

La liste des inscrits et les théemes de formations sont transmis au Service Formation.

2. Lavalidation de la formation (pertinence et faisabilité)

Etudier puis valider la pertinence et la faisabilité de la formation

Le service formation évalue la pertinence des themes de formation demandé par
rapport au meétier, aux compétences et au plan de développement des collaborateurs
concernés en se reportant au descriptif de poste.

Le service formation accompagne les responsables hiérarchiques dans la définition
des détails de la formation :

Durée, objectifs, personnel concerné, prérequis, lieu de la formation....

Si aucune formation locale n’est disponible, la proposition de la formation a

I’étranger devra étre validée par le directeur de la structure et le DRH.

Si la pertinence est validée, passer a 1’étape 4, sinon, passer a
I’étape3.

3. Redéfinir le besoin ou communiquer un refus

Lorsque le besoin de formation a été mal évalué par le responsable hiérarchique requérant,

le service formation peut proposer une solution alternative ou refuser la demande de for-

mation sur les critéres suivants :

Théme de la formation par rapport au métier, aux compétences et au plan de déve-
loppement des collaborateurs concernés.
Détails de la formation : durée, objectifs, personnel concerne, prérequis, lieu de la

formation ...

(Selon les détails de I’étape 1.)
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4. L’élaboration du plan et I’estimation de budget
1. Elaborer le plan de formation

Une fois I’identification des besoins nécessaires pour chaque pole est bien définis, le ser-
vice formation d’Ooredoo va élaborer le plan de formation qui comporte les détails des
orientations ainsi les démarches nécessaires a son bon déroulement, selon les besoins et les

objectifs de I’entreprise.
2. Elaborer un budget estimatif

Par la suite, Le service formation élabore un budget estimatif en fonction des besoins en

formation recensés.
5. Lavalidation du plan de formation et le budget

Le DRH, valide les objectifs et le budget du plan de formation.

Si le budget est validé, on passe a 1’étape 6, sinon on passe a 1’étape 3

6. La sélection et la validation de la fiche technique et le

Formateur adéquats

Le responsable hiérarchique requérant procéde a la validation des fiches technique et le

contenu de la formation avec le service formation.
7. L’établissement du calendrier de formation

Le service formation travaille un calendrier de formation en étroite collaboration avec le

manager ainsi que 1’organisme de formation.

S’il s’agit d’une formation diplomate ou qualifiante a 1’étranger de bud-
get précis, (qui ne dépasse pas les normes), on passe a I’étape 8 sinon on
passe a I’étape 9.

8. L’établissement et la signature des contrats de fidélité

Selon le service Employee Relations HR, pour les formations diplomates (en locale et a
I’étranger) et les formations qualifiantes a I’étranger et pour un budget précis (c’est confi-

dentiel), le bénéficiaire est soumis a la signature d’un contrat de fidélité, ce dernier est éta-
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blie selon la durée de la formation peut étre ¢a va prolonger jusqu’a un an, 02 ans ou 03

ans.

Le Service Formation notifie le Service Employée Relation lorsqu’un contrat de fidélité
doit étre établi. Par la suite ce dernier contacte I’employé pour le signet avant son départ en

formation. Si il y’aura un refus de la signature par I’employg¢, le service Employée Rela-

tions HR notifie le service formation qui procéde a 1’annulation de la formation. 4
9. La preéparation de la logistique de formation
Selon Ooredoo, le service formation va préparer la logistique de la formation :
1. Transport

Les employés inscrits aux formations devant se dérouler au niveau de I’institut Ooredoo,
sont tenues d’indiquer au service formation le lieu de ramassage qui leur convient, et qui
est définit comme suit : Siége Bab Ezzouar et Siége d’Ouled Fayet.

Le transport en fin de journée se chargera de redéposer tous les employés au niveau du

siege Bab Ezzouar et si¢ge d’Ouled Fayet.
2. Restauration au niveau de ’institut Ooredoo

Toutes commandes de repas relatives aux formations initiées par le service formation RH
au niveau des deux instituts. Celui-ci, consolide les demandes et transmet un collaboratif

hebdomadaire au traiteur selon la procédure suivante :

e Pour toutes les formations initiées par les différentes directions, les assistances sont
tenues de transmettre le récapitulatif des besoins en termes de restaurations « Brief
catring » au service achats Généraux au plus tard 48 heures avant le début de cours.

e Le service Formation RH prépare un récapitulatif hebdomadaire et les transmet par

mail.

*NB : la durée de contrat de fidélité ca se compte de 01 jour suivant la fin officielle de la
formation.

Le budget prise au compte des frais de la formation qui prend toutes taxes et frais de la
mission qui sont payés par I’entreprise. Et celui qui quitte I’entreprise avant la fin d’un
contrat de fidélité, il doit s’acquitter d’un montant correspondant au prorata du montant du
contrat de fidélité.
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e A la fin de chaque mois, des factures seront établies par le traiteur et adressée a
chaque direction concernée par les commandes des repas, afin de transmettre une
attestation de service fait ASF au traiteur.

e Le suivi des commandes aupres du traiteur se fera par chaque direction indépen-
damment.

10. La participation a la formation

Pendant tout la durée de formation, ’employé s’engage a suivre régulicrement toute les
enseignements et exercices pratique qui lui seront dispensés. Le cas échéant, il est tenu de

respecter toutes les clauses mentionnées sur le contrat de fidélité qu’il aura signé.
Si la formation n’est pas satisfaisante le collaborateur peut prévenir le service Formation.

Pendant toute la durée de la formation longue durée, I’employé est tenu a renseigner via
Oracle Formation Self-Service le formulaire type d’évaluation a chaud mensuelle. « Ques-
tionnaire d’appréciation de la formation ». Durant la formation, I’employé est soumis a des
examens et tests dont les résultats seront régulie¢rement communiqués a 1’employeur par

I’organisme de formation.

Si la formation est jugée satisfaisante, On passe a 1I’étape 11, sinon
On passe a 1’étape 12.

11. L’évaluation de la formation a chaud (C1.Q11)

Quand I’apprenant rejoint son poste, une fiche d’évaluation est envoyée automatiquement
sur la plateforme Oracle, sur cette fiche I’apprenant trouvera des questions concernant la
formation, quand I’employé termine son évaluation, il la renvoie au service de la formation

et doit faire une analyse de comparaison, de ce qui a été prévu et ce qui a été réalisé.

Si la formation est jugée satisfaisante, passer a I’étape 13, sinon pas-
ser a I’étape 12.
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12. L’effectuation d’une action corrective

Selon le service formation, I’un des chargés de formation mentionne que si le collaborateur
en cours de formation remonte une insatisfaction par rapport a la formation, des actions

correctives peuvent étre lancées avant méme la fin de la formation :

- Changement de formateur

- Prolongation de la formation
- Interruption de la formation
- Modification du contenu

- Changement de locaux

13. Le renseignement du questionnaire d’évaluations a chaud par le formé

et demander au responsable hiérarchique d’évaluer la formation a froid

C’est une évaluation aprées la fin de la formation, le service formation  demande aux res-
ponsable hiérarchique des formés d’évaluer leurs collaborateurs a froid, dans un délai de 4
a 6 mois apres le déroulement de la formation sur la plate-forme Oracle Apres, c’est la

réalisation de la synthése des évaluations a froid.

Pour les formations métiers des conseillers clients et conseillers de ventes qui se déroulent
au niveau de leurs directions respectives, les évaluations a froid se font et s’archivent au

niveau de chacune des directions.
« Formation efficace

Le but de I’évaluation des résultats de la formation c’est de déterminer si I’entreprise a pu

atteindre ses objectifs ou pas.

L’entreprise Ooredoo utilise des KPI (les indicateurs de performance clés) afin qu’elle

puisse determiner si elle atteint ses objectifs, tel que : (C1L.Q4)

» Le taux de satisfactions : Une fois que I’apprenant termine son évaluation a
chaud, I’entreprise a un taux de référence de 80% qui mesure la satisfaction de
I’employ¢ est a 80% cela veut dire que les objectifs de la formation ont été atteints,

si le taux a été moins de 80% le service formation doit faire une action corrective.
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» Le taux d’absentéisme : Si le taux d’absentéisme des employés augmente, c’est
que ’employé n’a pas été satisfait de la formation et qu’il n’est plus motivé pour

son poste.

Dans les deux cas I’entreprise doit chercher la cause de I’insatisfaction afin de régler le

probléme ou I’améliorer.

Concernant le rapport de la formation, le service de la formation demande un rapport du
déroulement de la formation aupres du prestataire ainsi que les fiches d’évaluation a chaud
qui ont été envoyé aux apprenants, ces documents-la permettent au chargé de la formation
de rédiger son rapport, ce rapport contient le déroulement de la formation ainsi que les ré-

sultats d’évaluation (la comparaison entre les acquis avant et apres la formation).

Si la formation est jugée satisfaisante, passer a I’étape 14, sinon, reve-
nir a I’étape 12.

14. La mise a jour du dossier de collaborateur

Selon nos observations, le service formation d’Ooredoo, se charge de mise a jour du dos-
sier des employés, Une fois toutes les attestations de formation des organismes formateurs
récupérees, une copie de chacune d’entre elle est versée au service Employées Relations

par les chargés de formations.
15. La communication du bilan annuel de formations aux directeurs

Le service formation, a la fin de chaque exercice annuel de formation, un bilan analytique

est communiqué au directeur respectif.

> Une étude de cas

En cours de notre stage, I’'un des chargés de formation nous a donné des explications rela-
tives aux démarches du processus de formation, en présentant des exemples du concret.

Comme le suivit :

1. Chaque fin d’année, on lance le catalogue des formations et parfois le catalogue est

enrichi par les propositions des employés eux méme.

Le catalogue se distingue deux types de formations :



85

- Prioritaire : liée souvent au cceur de métier.

Ex : Pour les commercants : techniques de vente, technique de négociations. Les forma-
tions en culture digital. Ainsi, pour toutes les superviseurs - Chef de Service (CDS) - les
directeurs adjoints (DA) on propose le leadership Aditif.

- Secondaire : une formation a choisir par I’employé

Ex : Excel, PPT, Gestion de stresse, Gestion du temps.

En tenant I’exemple, « cette année N-/ la vision annuel et les objectifs de [’entreprise vont

sur le digital et la fidélisation client, alors on faits des orientations par la formation par
rapport a ca « les formations digitales et commerciales.» les employés sont en cours avec
le digital, la technologie, ils suivent [’actualité, ils peuvent nous demander de faire les
formations pour les besoins de marché. Par la suite, on ouvre la possibilité des employés
et manager d’exprimer Ses propositions en formations.

2. Ensuite, on demande la validation de manager.

3. Sioui, on valide par apport au poste et au besoin réel du métier.

Par ex : « quelqu’un qui demande une formation de HSE, et parfois elle n’a rien n’avoir

avec le métier. »

4. Apres avoir récolté et validé toute les besoins, on va définir le plan de travail.
A la recherche sur oracle « on besoin une telle formation sur le digital, le marke-
ting, la communication. »
Par la suite, il nous envoie les fiches techniques, ils doivent formaliser ca en péda-

gogique. C’est-a-dire :

= Le nom du formateur.
= | e theme de la formation.
= LeCV, ou plusieurs CV de formateur.

En fin, on va I’envoyer au manager plusieurs formules.
5. On passe a lancer la planification.

« Je vais voir avec le nombre des collaborateurs, ca peut étre 20 ou 30 personnes, ce-

pendant le formateur exige de présenter ses cour pour un 13 ou 14 personnes. »
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« Je vais choisir les dates avec le fournisseur, et ca dépend les formations peut étre se
réalisent a cours ou a long terme (03 jours-une semaine) et ca peut étre une formation

a plusieurs cessions. »

6. Envoyer les collaborateurs avec les formateurs au sein de I’institut. Voila les for-
mations sont dispensées.

7. Apres la formation on les renvois par e-mail, les évaluations a chaud (48 heures
apres).

8. Le logiciel s’affiche le taux de satisfactions est de 80%

« S'il est < 80, on doit faire une action corrective. C’est-a-dire, on les renvois par e-
mail explicative les problemes qu’ils s’empéchent a étre non satisfaits de la forma-
tion. » Peut-étre :

- Le manager qui a mal choisi la formation.

- Le probleme est du formateur, peut-étre qu’il n’a pas répondu au besoin de la for-
mation, donc on doit rappeler I’organisme pour refaire la formation. En principe, on
a le droit d’une année enti¢re pour déclarer a un probléme, et par la présentation des
arguments convaincus, ¢a ne fait pas la peine de payer encore une fois les couts de
la formation.

9. A la fin, on passe a ’évaluation a froid, aprés 06 mois du déroulement de la forma-
tion, et ¢a ne concerne pas toutes les formations.
Section 02 : la gestion des compétences selon ’WTA, Ooredoo

+ Le lien entre les services du département Talent Management et développement.

Figure (27) : Le département Talent Management et développement au niveau de

I’organisme Ooredoo.

Service Service Service gestion
. de compétence

Recrutement Formation
, Promouvoir et

Recrute Développe

développe.

Source : Elaboré par nos propres soins a partir du témoignage d’un interviewée.
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+ Le service de gestion par la compétence exerce des actions pour deux options :

= Evaluation de compétence ;

= Poste vacant ;

+ Les outils utilisés sont :

= Les fiches d’évaluation de compétence ;

= Entretien d’évaluation annuel ;

= Entretien de sélection. (Pour un poste vacant)

+ Les employés sont évalués suite a un entretien annuel d’évaluation ainsi que le
remplissage d’une grille d’évaluation de notation ;
Cet exercice permet a I’employé de faire le bilan et aussi obtenir les objectifs de
I’année suivante. Il permet aussi a I’employeur d’évaluer la performance de ses sa-

lariés.

« Evaluation des compétences considérées comme une base de données confidentielle pour
un cas future qui cherche une telle compétence. Les chargés de compétence utilisent le
plan de succession durant [’année. Ainsi, pour chaque 31 de l’année en cours, ils ont une

évaluation déja faite a la base des critéres ».

Verbalisé par le chef de service de la formation.

% Les leviers de I’évaluation des compétences (C2.Q1)

+ La fiche d’évaluation de compétence
L’évaluation des compétences se fait a la base des criteres pertinents :  (C2.Q2)

1. La moyenne de la performance d’un employé de Ses trois derniéres années.

2. Le Potentiel
2.1. Proche de la compétence pour :
- Un nouveau employé au poste ou a I’entreprise (il n’as pas fait un an de
sa position)

- Un employé¢ qui bénéfice d’une mobilité.
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2.2. La matrice

Pour le service de la gestion de compétence, la fiche d’évaluation c’est un fichier interne
de I’entreprise. Alors, nous allons ¢laborer ce schéma, relative aux critéres, sur laquelle

Ooredoo mesure le niveau du potentiel de chaque employé :

Figure (28) : Le critére de potentiel d’un employé.

Notee de 01-02 —— Law
—— Medium
— Not classified
Law : Vide

MMediom - Il répond aux critéres de postes
High : Niveau superieur, haut potentiel

Mot classifed - Niveau minimum un an

Source : Elaboré par ’étudiante & partir de la documentation interne de 1’entreprise d’accueil.

3. Les aspirations de I’employé : le manager déclare que certain  employé mérite

un poste plus de niveaux, ou bien ailleurs, pour d’autres direction ou d’autre dé-
partement.

Selon nos observations, nous allons identifier les aspirations de I’employé :

Les aspirations de I’employé :

o Promotion.
o Augmentation de salaire.
o Formation.
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+ Entretien d’évaluation annuel

Aprés avoir visité le service de la gestion des compétences, le chef de service nous a expli-
qué le principe de I’entretien d’évaluation annuel, qui permet d’évaluer la performance et
le potentiel de I’employé. Il permet d’identifier les points d’améliorations, les progrés a

réaliser, et peut permettre par exemple d’agir sur les promotions, formation...

- Pour ’employé : c’est un moment de reconnaissance et de validation de son

travail. Il permet de préparer 1’avenir, clarifier son rdle, s’exprimer....

- _Pour D’entreprise : c’est un outil de management. Il permet de préparer

I’avenir, donner la parole au collaborateur, identifier les leviers individuels
de motivation et de développement.
»= Quand et comment le mettre en place ?
o Ce rendez-vous périodique est annuel, idéalement, pour tous les collaborateurs.
o D’abord, informer et sensibiliser les acteurs sur les objectifs et les modalités de
mise en ceuvre de I’entretien. Par la suite, identifier et former les managers qui con-

duiront I’entretien et leur apporter les outils nécessaires.

Apres avoir réalisé notre stage au sein de I’'Wataniya Telecom Algérie, Ooredoo, on a ob-

servé les démarches des actions de développement de la compétence.

= Selon Ooredoo, le plan de développement individuel de la compétence est le plan
de développement stratégique de 1’entreprise. Il doit répondre a un besoin straté-
gique que ce soit le volet hiérarchique d’emploi (promotion, mobilité...) ou bien le
volet de compétence de 1I’employé a partir des actions utilisées, par des moyens dé-
ployés de 1’entreprise (formation présentielle, e-learning, classe virtuelle, coaching,

tutorat, etc.)

On va expliquer les démarches réalisées en cours pour le plan de développement des com-

pétences :

* Para port a2 une demande ou proposition d’une promotion déclarée par un manager,
le chargé de compétence se réfere a la base de données (référentiel d’évaluation de

compétence).
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= Si ’employ¢ est (not classified), il doit laisser pour la réévaluation a 1’année pro-

chaine sur son profil.

S’il y’a un poste vacant, il prend toute les évaluations du potentiel, et quand ¢a sera

I’ouverture de la position, en suivant les étapes :

= Le responsable de la gestion des compétences prend en considération 1’évaluation
du manager (c’est subjectif).

= 1l doit consulter ses évaluations de potentiel. (Chargé de formation)

= |l revient a la sélection (traits de cv, son parcours ....).

* [l met la comparaison des deux évaluations, peut étre le manager note qu’une em-
ployée est de niveaux moyen cependant lui, est considéré comme un employé d’un
bon niveau éprouvé par son évaluation du potentiel « répond aux attentes de la po-
sition. »

» [’¢laboration d’un entretien de sélection, si ’employé a des écarts qualitatifs c’est
t’a- dire il y’a une compétence a combler donc il faut voir avec 1’équipe de forma-
tion, pour élaborer le plan de développement.

»= Le plan de développement ¢a peut étre une formation pour combler une compé-
tence technique ou bien une orientation d’un programme de mentorat ou coaching
pour un développement de compétence comportementale (probléeme de communi-
cation, animation de la réunion). Celui de chargé de formation lui mettre a sa dispo-
sition un expert au coaching qui lui transmettre des connaissances, ou bien son ma-
nager c’est celui qui peut forger et le faire monter en compétence, au lieu de sollici-
ter un organisme.

= Par la suite, il attend les résultats de 1’effet pendant trois mois.

On a précisé les volets de la promotion interne selon Ooredoo, comme le suit :

Selon Ooredoo :
La promotion est sur deux volets :

= Classique (annuel).
=  Viarecrutement.
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Aprés avoir connaitre les démarche d’un plan de développement individuel de la
compétence au sein de I’entreprise Ooredoo, nous allons élaborer un schéma qui ré-

sume les composantes de la fiche d’évaluation des compétences. Comme le suivit :

Figure (29) : Les criteres de la fiche d’évaluation selon Ooredoo

Performance

Critere de Selection — Les critéres de potentiel

Profil : compétence tech-

—

_ Les aspirations de
Critéres d’évaluation I’employé

Source : Elaboré par nos propres soins partir de documentation internée 1’entreprise d’accueil.

£ Les compétences collectives conduisent a I’apprentissage individuel et de
I’application de nouvelle compétence individuelles. (C2.Q5)
+ L’efficacité est mesuré para port aux objectifs et pour atteindre ces objectifs, il faut

des compétences. (C2.Q6)

% Apport de la formation a la gestion de compétence

Aprés avoir compris la mise en pratique des notions de bases du développement de la
compétence au sein d’Ooredoo, on va définir la collaboration de la formation et la gestion

de compétence pour un plan d’évolution de carriére d’un employé considérée :

o Un excellent sur terrain.
o Il maitrise une bonne gestion technique de son métier. Cependant, il manque de

certaines competences.
On va présenter une étude de cas sur Ooredoo

Selon le chef de service de la formation « la formation interne des promotions développe

des compétences, selon un plan d’évolution de carriére concernant une certaine catégorie
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de collaborateurs sur le nom des talent. C’est son manager qui améliore son collabora-

teur, une motivation. »

» En tenant I’exemple, d’un collaborateur, un commercial, 1% superviseur qui marque
d’excellents résultats, la performance de son travail est a 100%, il a atteint les ob-

jectifs relatifs a son poste. (Les techniques de vente...)

Son manager, constate que ce collaborateur s’ait différencie de ses collégues, il était sur

terrain mais il manque de certaines compétences telle que :

- L’animation de la réunion.

- La communication avec une équipe, et ne sait pas gérer une équipe.

Alors, celui de chargé de formation en collaboration avec le responsable de gestion de
compétence, ils ont prévu un plan de formation pour ce salarié afin de devenir un bon

leader.

Selon les témoins du chef de service « maintenant, on parle plus de manager qui sait gé-
rer uniquement son métier, mais l’enjeu d’aujourd’hui c’est le leader, c’est quelqu’un qui
gere son équipe vers le haut, pour chapeauter une équipe, les guider et les supporter.
Selon l'interviewée, le leader est quelqu ’un de flexible, compréhensive, le leader n’est plus

de comportement ou d’un caractere, plus qu’un compétent.

+ Comme on ’avait vu sur la théorie, le leader est traduit par la compétence de sa-

voir-faire faire.

Apreés avoir vu les fiches techniques de ce salarié avant et aprés la formation

(il y’a pas d’annexe, c’est confidentiel)

Par déduction, on a constaté que ce collaborateur a bénéficié de la formation, il a transmis

les acquis appris en pratique comme le suivit :

- Il afait plus de réunions.

- Il est plus alaise avec leur équipe et son manager.
- Il maitrise les techniques de négociations.

- Il a une capacité de la bonne prise de décisions.

- Son équipe, atteint un rendement plus élevée, elle est devenue motivante.
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Il y’a une certaine interdépendance entre les compétences individuelles de son
équipe, en réalisant des résultats efficients pour I’atteinte de la compétence organi-
sationnelle.

Par la suite, ¢’est I’atteinte de la performance sociale, et organisationnelle, a travers
la mise en place d’une qualité de vie au travail, et I’adaptation aux évolutions de
travail.

A la fin, Ooredoo, procéde une bonne gestion des talents.

Section 03 : La performance organisationnelle.

+ La formation a un impact majeur pour une bonne performance des collabora-
teurs, a travers le développement des compétences requises pour chaque métier,
ces compétences devront augmenter lors de 1’accomplissement des taches pour
dire qu’une formation est réussie.  (C3. Q2)

+ Nous allons chercher a savoir la situation ou la performance est marqué par un
mangue de formation, celui du responsable PMO nous a donné un exemple
d’un étudiant qui est fraichement recruté, ne connais pas les techniques de
ventes et qui est embauché au niveau du Commercial. (C3. Q3)

1. Les indicateurs de la performance organisationnelle

*

La GRH nous indigue que, pour avoir un bon personnel il faudra : Attirer et Re-
cruter les meilleurs, leurs créer des plans de développement de compétences et de
carriére, le rendement financier est lui lié a la productivité et sont reliés au degré
d’atteinte des objectifs fixés. (C3.QB3)

Le responsable PMO ne veut pas déclarer exactement les indicateurs de la perfor-
mance de travail pour chaque employé, il a mentionné que ca se différent pour
chaque métier, il peut s’agir d’un indicateur Financier, opérationnel, qualitatif ou
autre. (C3. Q1)

Le responsable PMO mentionne que I’attente principale de la performance organi-
sationnelle est pour dépasser les objectifs fixés. (C3. Q4)

Ooredoo suive uniquement les atteintes des collaborateurs, par rapport aux objectifs
fixés en début d’année, et non par rapport au revenue de I’entreprise. (C3.QB1)
Selon nos renseignements sur le systtme d’évaluation de 1’efficacité, les chargés de
PMO ont mentionné que certains métiers utilisent des systemes pour calculer les
ventes par exemple, d’autres métiers a caractére administratif utilisent des calculs
simples. (Ils n’ont pas précisé le détail). En addition, ils ont rajouté que chez
Ooredoo, il s’agit d’un suivi interne de 1’efficacité organisationnelle. (C3.QAL.2)
Selon les chargés de service PMO, il existe des systémes administratifs de bonne
qualité qui favorisent 1’efficience, certains systemes comme MS Project peuvent le
faire pour les ressources par exemple, quelques fournisseurs proposent des sys-
temes payant plus performants. (C3.QADb5)

L’un des chargés de Project manager office a cité que les revenus de 1’organisation
sont constamment supérieurs aux dépenses. (C3.QC2)
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Selon, I’interprétation des résultats vus au sein de notre stage concernant la productivi-
té, les couts des membres du personnel sont en rapport avec leur production, sinon
I’organisme aura beaucoup d’employés qui ne sont pas productifs. (C3.QB2)

D’apres, la consultation des statistiques et résultats de la performance organisationnelle,
nous avons ordonnes les donnees suivantes :

Otolité des employés (100 %) sont concernés par le recue de 1’évaluation
du rendement, relative & leurs motivations.(C3.QC1) . Egalement, tous
Les nouveaux recrutés (100%) sont administrés test d’embauche avant

d’embaucher. (C3.QC3)

Suivant la réglementation en vigueur, 2900 employés sont concernés a la participa-
tion des programmes de Qualité de vie au travail (QVT), ainsi que la participation
patronale syndicale d’équipe. (C3.QD3). L’organisme Ooredoo utilise ses res-
sources humaines, financiéres et matérielles de facon efficience a travers
P’optimisation des dépenses, la digitalisation, et la maintenance préventive etc.
(C3.QA4)
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Section 04 : Synthése et recommandation.

A Partir de notre analyse des donnés des entretiens faits au sein de I'WTA, Ooredoo avec
le directeur organisationnel de département Talent Management and Développement, le
chef service de formation, le chef service de la gestion des compétences, et le responsable
de PMO. Nous avons ordonné ces points jugeant importants.

® Synthese

# On encourage ’'WTA, Ooredoo d’avoir pensé de la vision du digital et la fidélisa-
tion pour répondre aux besoins du marché, étre a I’actualité et garder sa place com-
pétitive.

+ L organisation Ooredoo, se sert de la rétroaction pour s’améliorer les pratiques
GRH, étant une multinationale privée, toutes les décisions stratégiques sont définies
par le conseil d’administration du groupe.

+ Les deux formations élaborées a I’interne ou a I’externe de ’entreprise sont prise
en considération pour le développement des compétences.

+ Les objectifs de la formation sont :

= La performance (collective et individuelle).

= Les Projets les formations contribuées pour les employés facilitent les in-
vestissements en projet relatifs a la stratégie de 1’entreprise.

= Parcours Les individus réussissent une €tape nouvelle d’un parcours pro-
fessionnel. (Forcer les employés a développer les compétences).

+ Selon la vision d’Ooredoo, le développement des leaders de demains se sont le coa-
ching et la formation en ligne car le monde aujourd’hui est dans I’air de digital,
donc I’employé peut se développer a n’importe qu’elle moment et a n’importe ou.

+ Les compétences se sont des éléments nécessaires pour assurer la pérennité de
I’entreprise et 1’aide a constituer une vision de futur.

+ L’efficacité et I’efficience collective sert le passage de la compétence individuelle a
la compétence collective pour procéder a des choix stratégiques ce qui mene a la
gestion par les compétences.

Tableau (08) : La comparaison des résultats atteintes par I’organisme Ooredoo et les re-
cherches de la revue de littérature.

Selon Ooredoo Selon la revue de littérature
Impact (+) : la formation et I’efficacité. Impact (-) : la formation et I’efficacité.
-une association positive entre la producti- - L’union Européenne.

vité, les dépenses, nombre d’h de formation
et les ventes, les bénéfices, les bénéfices
des ventes.

Impact (+) : la formation et la fidélisation Impact (-), selon I’auteur Dragomir 2010.
des salariés.

-la formation un levier sert a minimiser les
départs et les turn-over.

Impact (+) : les revenus sont supérieurs aux | Impact (-) : au niveau des entreprises tuni-
dépenses. sienne.
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Impact (+) : La contribution du capital hu- Impact (+) : au niveau des entreprises fran-
main a la valeur ajoutée pour une meilleure caises et suédoises.
performance.

® Recommandation

+ Les méthodes d’évaluation de la formation chez Ooredoo, ne sont pas développées
depuis son institution, elle utilise que I’évaluation d’une phase a chaud et a froid,
c¢’est pour cela on recommande a 1’organisation de veiller aux derniers modéles dé-
veloppées dont nous avons cités sur la théorie, le kirkipatrick, le CIRO, ainsi qui ne
sont pas mentionne dans la théorie telle que Anderson, Kaufmann ......
en raison de leurs fiabilité, efficacité, rapidité, de plus ils sont innovante.

+ Dans la période du convid-19, I’organisme Ooredoo utilise le mode de formation a
distance e-learning, ainsi que la majorité des salariés étaient en télétravail. Selon
mes observations les employés étaient mal ordonnés parfois ils peuvent assister, ra-
rement non, par la suite, ca lui provoquer un décalage aux accomplissements des
taches. Donc, je tiens a leur conseiller d’élaborer des formations concernant la ges-
tion du temps, la gestion du stress et I’organisation de travail.

+ L’innovation apparait un facteur clé pour les entreprises performant, alors je re-
commande a I’organisme Ooredoo de continuer a innover ses connaissances, ses
pratiques de gestion et de management pour garder sa place compétitive sur le mar-
ché.

+ |l est nécessaire de garder une bonne gestion des ressources humaines, pour offrir
un développement des compétences afin de contribuer a I’amélioration de la per-

formance organisationnelle et assurer la pérennité de 1’entreprise.



Figure (30) : Amélioration de la performance organisationnelle

Source : Elaboré par nos propres soins
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Figure (31) : Le role des pratiques GRH sur I’amélioration de la performance organisation-
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Conclusion Générale

Dans le cadre de cette recherche, nous avons realisé une démarche conceptuelle et métho-
dologique afin de savoir comment la formation des employés est susceptible de contribuer

a la performance organisationnelle.

En effet notre étude démontre que le capital humain, étant le facteur central dans toute po-
litique de développement, constitue de ce fait, une richesse capitale et siire dans la vie des

entreprises.

Ensuite, on constate qu’il existe une relation significative de certaines pratiques de GRH et
la performance de I’entreprise. On peut dire que, la formation est un investissement strate-
gique, Elle représente une partie intégrante de la politique de gestion des ressources hu-
maines, elle constitue également une condition nécessaire a tout processus d’innovation ou
de changement dans la mesure ou elle permet d’adaptation et de développer les compé-

tences des travailleurs en fonction des évolutions des emplois.

A partir de ce travail, on déduit que les entreprises qui visent la performance et ’avantage
compétitif durable, la formation n’est plus une fin en soi, mais plutdét un moyen d’écoute
aux impératifs d’un environnement nouveau, voire, un acte permet de 1’amélioration des
performances organisationnelles qui peuvent étre de différents types. Il peut s’agir d’une
augmentation de la production, de I’amélioration de la croissance, de la satisfaction de la
clientele, de I’amélioration de ’efficience et I’efficacité ou encore de la rentabilité de

I’organisation.

Pendant la realisation de notre étude nous avons rencontres des difficultés tel que la situa-
tion sanitaire due au corona virus, alors nous avons arrives a programmer uniquement 06
entretiens individuels, mais a cause de la pandémie du COVID-19 I’entreprise Ooredoo a
mis une stratégie d’un télétravail, ainsi qu’elle a limité 1’acces des externes, donc nous
n’avons pas 1’occasion d’utiliser une démarche quantitative a travers un questionnaire, ce

qui a influencer notre travail et nous a obligé de changer notre méthode de travail.

Pour cléturer, nous tenons a rappeler que notre travail ouvre la possibilité a plusieurs ré-
flexion, nous suggérons une méme thématique : L’impact de la formation sur la perfor-
mance organisationnelle, mais en utilisant d’autre cadre méthodologique qui porte sur

I’employabilité.
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ANNEXE (A)

FICHE D’EVALUATION DE FORMATION
A ’Chaud






Avezvous éte satisfait du rapport théorie/pratique 7

AVvez-vous acquis une experience et des connaissances uties ?

Ma motivation 3 I'entrée de la formation

Ma satisfaction 2 Ia sortie de la formation

Commentaires et suggestions :

4l b=
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ANNEXE (B)

FICHE D’EVALUATION DE FORMATION
PHASE A’FROID
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Atteinte des objectifs pré
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ANNEXE (C)

GUIDE D’ENTRETIEN



112

Annexe (C1)

LES PRINCIPES DE LA FORMATION
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Fiche de ’entretien

q

FManagorment

La durée 30 mn et/ DA Les principes de la formation.

Le responsable de formation

Directeur Adjoint.

Quel type de formation a privilégier (interne ou externe) selon les compétences a
développer ?

Quel mode de formation a choisir ?

Pensez —vous que les formations proposées par votre entreprise étaient utiles pour
les collaborateurs formés ? comment ?

Comment la DRH Congoive et mesure les indicateurs de performance des actions de
formation ?

Quelle sont Les objectifs a atteindre de la formation par apport au employés et
I'entreprise ?

Pourquoi la loi exige-t-elle des organisations qu’elles dépensent 02 % de leur masse
salariale dans la formation ? Pensez-vous que ce type de loi est de nature a
amélioré les pratiques de 'organisation en la matiére ?

Du point de vue de l'organisation, quel sont les principaux avantages liés a
I'investissement de la formation ?

. Offrir plus de formation ne signifie pas offrir une meilleure formation. En quoi ce

constat pourrait-il guider la gestion de la formation et du développement de
compétence ?
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9. Quels sont les 03 principales étapes du processus de gestion de la formation ?

10. Quel sont les 03 niveaux de 'analyse des besoins de formation ?

11. Quelle est la pertinence de I'analyse des taches a I'intérieur du processus de
gestion de la formation ?

12. Quelle sont les 04 niveaux de I'évaluation de la formation des ressources
humaines ?

13. Quel est le rdle de I'évaluation de la formation dans la prise de décisions
organisationnel (choix organisationnel) , et est-ce qu’on peut considérer que
I'évaluation de la formation est un support pour déterminer si les buts
organisationnels sont atteints ? Expliquez ?

14. Quelle sont les méthodes d’évaluation & la mode qui se développent grace au
numeérique ?

15. Ce qui permet le mieux de développer les leaders de demain, se sont le coaching et
la formation en ligne, que pensez-vous de cette affirmation ?
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ANNEXE (C2)

La FORMATION ET LE DEVELOPPEMENT
DES COMPETENCES



Fiche d’entretien

. ool banh)
HManogomoent

La durée : 30 mn Gestion de compétence. La formation et le développement des

Le responsable

- ¢! H
Le nom : c’est confidentiel compétences.

1.

Quelle sont les méthodes d’évaluation utilisés pour les employés durant 'année ?
et quel sont les buts stratégiques visé pour cette évaluation ?

Quelle sont les indicateurs pour évaluer la performance de travail de chaque
employé ?

4.

Laquelle des régles de décision de promotion suivante utilisée les plus souvent ?
et pourquoi ?

a) Evaluation du mérite ou de la performance uniquement.

b) L’ancienneté seulement si le mérite est égal.

¢) L’ancienneté parmi les employés qui satisfait 2 une exigence de mérite
minimum.

Quels sont les mécanismes de transferts qui peuvent exister entre les

compétences collectives et les compétences individuelles ? Quelle direction

adopté ? Quel sens lui donner ?

NB : (Savoir ce que sont les compétences, les reconnaitre et les valoriser)

..... B PP T

En quoi les compétences et 'efficacité sont —elle consubstantielles I'une a
Pautre ?

Mrsssssseersaarrsanrassase e nnn sesssensenn B T P PP

Est-ce que, a votre avis I’efficacité organisationnelle qui dépend de la
compétence, est conditionné de la capacité a échanger des soft skils ?
Comment? ivsvsniissmuia s TR TS e TV Ve Rs s s
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ANNEXE (C3)

La FORMATION ET LA PERFOR-
MANCE ORGANISATIONNELLE.



Fiche d’entretien.

la durée : 45 mn Le responsable : PMO Les indicateurs de la performance
Project Manager Office organisationnelle.
A. Efficacité / Efficience
B. Productivité
C. Performance financiére
D. Analyse des documents (des annexe, statistiques, c’est confidentiel).

Quelle sont les indicateurs pour évaluer la performance de travail de chaque
employés ?

Quel impact affecte-en la performance de I'organisation en mettant sur pied les
formations faites récemment, et quel sont les indicateurs qui permettent de
déterminer le succés de la formation ?

Décrivez les occasions ou la performance a été affectée par un manque de
formations ?

>

Quels sont les différentes attentes en ce qui concernent la performance ?

Efficacité / Efficience.

. Ya t-il un systéme en place pour évaluer I'efficacité c’est ta dire la mesure dans

laquelle les objectifs sont atteints ?

. L'efficacité Organisationnelle de I'entreprise Ooredoo fait — elle I'objet d’un suivi

interne ?

L'organisation d’Ooredoo se sert — elle de la rétroaction pour s’améliorer ?
“ les pratique GRH “. Comment ?
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4. Comment votre organisation utilise — elle ses ressources humaines, financiéres et

Matérielles de fagon efficience ?

5. Ya-t-il des systémes administratifs de bonne qualité qui favorisent I'efficience ?

B. Productivité

1. Les résultats en terme d’amélioration de la productivité et le rendement par
rapport aux formations réalisées sont- ils atteints ? comment ?

2. Les couts des membres du personnel est - il en rapport avec leur production ?

3. Quelle influence de la pratique GRH sur le roulement du personnel, la productivité
et le rendement financier ?

C. Performance Financiére

1. Est-ce que les employés regoivent des évaluations de rendements, et sont utiliser
pour déterminer leur compassassions “ motivation ” ? Alors quelle proportion de
la main d’ceuvre est-t-il concerné ?

2. Les revenus de I'organisation sont-ils constamment supérieurs aux
dépenses ?

3. Est-ce que les nouveaux recrutés sont administrés test d’embauche
avant d’embaucher ? Quelle proportion ?
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D. Analyse des documents :

1. Quelle est la proportion de la main d’ceuvre qui participe dans les
programmes de QVT ? et participation patronale syndicale d'équipe ?




