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RESUME

Suite & un environnement qui est confronté souvent a des changements imprévus, la forma-
tion du personnel est considérée comme un moyen d’investissement pour les entreprises, qui
leur permet de s’adapter avec ces mutations. Dans cette perspective notre travail se concentre
sur I’évaluation et I’analyse du processus de la formation et ces résultats, ce travail suit une
méthodologie qualitative par des entretiens semi-directifs avec les chargés de la formation
et le responsable des ressources humaines. Notre objectif est d’évaluer chaque étape du pro-
cessus de la formation afin de pouvoir déterminer I’impact de la formation sur le dévelop-
pement des compétences et sur la performance I’entreprise.

Mots clés : La formation — Evaluation —développement- compétences — Impact — Per-
formance — Résultats

ABSTRACT

Under an instable environment often faced by challenges and unplanned changes, compa-
nies invest in training their staff in order to adapt to this changes. From this same stand-
point, our study project emphasis the evaluation and the analysis of the training process
and its results following a qualitative methodology by approaching semi-structured inter-
views with the human resources manager and the training managers. Our objective is to
evaluate every single step of training process in order to be able to establish the impact of

the training on the development of the skills and the company’s performance.

Key words: Training — evaluation — development — skills — impact —performance — re-

sults.
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INTRODUCTION



De nos jours, les entreprises évoluent dans un environnement incertain et de plus en plus
concurrentiel, un environnement qui est confronté a des mutations et transformations
telles que le développement de la science et de la technologie. Ces mutations sont dues
aux diverses évolutions internes ou externes. L’entreprise doit s’adapter avec ces trans-
formations, elle ne peut pas rester figée alors que tout change autour d’elle. Dans ce cas,
elle doit developper ces ressources humaines afin qu’elle puisse faire face a la concur-
rence. Les ressources humaines sont le facteur clé du développement économique et so-

cial, il est donc nécessaire d'améliorer les outils de sa gestion.

Dans ce contexte, les responsables sont obligés de réfléchir sur les besoins a avenir en
compétences. Pour assurer I’adéquation des ressources humaines aux besoins de ’entre-
prise, les responsables peuvent ne pas seulement faire appel a des compétences externe
mais également d’assurer le développement des compétences interne gréace a la forma-
tion. « Les organisations ont besoins d ' hommes et de femmes capables de gérer ['inédit

et le changement permanant » (Guy Le Boterf)

Toute entreprise posséde un patrimoine de savoirs, d’expériences et de savoir qu’elle
s’applique a gérer. Elle va chercher a assurer la durabilité de ce patrimoine et son amé-
lioration, non seulement par la formation mais par la mise en ceuvre de 1’expérience ac-
quise et des savoir-faire. C’est le role de la politique de formation, au sens large de déve-
loppement des compétences, qui font 1’objet des développements qui suivent. (Bernard
Martoyet, Daniel Crozet, P.95)

Le monde de la formation est en plein transformation causé par I’automatisation qui ac-
céléré I’acquisition de nouvelles compétences ainsi que d’adopter des modes de travail

qui appellent a de nouveaux savoirs.

La formation professionnelle est le moyen de faire évoluer les compétences des employés,
un bon gestionnaire doit étre a I’écoute de son personnel, il doit mettre a sa disposition
les moyens et les outils les plus efficaces pour acquérir le savoir et développer leurs com-

pétences.

La formation répond a la fois aux besoins de 1’entreprise et aux attentes des salariés. Elle
contribue a I’atteinte des objectifs et a la satisfaction du personnel, performance écono-

mique, en prenant en compte 1’évolution des compétences et des métiers. Elle aide a



I’adaptation permanente des compétences requises et au maintien de I’employabilité des
salariés. Elle permet a I’employeur d’assurer I’adaptation de ses salariés a 1’évolution de

leur emploi. (Jean-Marie Peretti, 2009)

A cet effet, 1’évaluation de processus de la formation consiste pour I’entreprise 1’un des
moyens les plus efficaces pour développer les compétences afin de pouvoir faire face aux
défis rencontrés et renforcer son avantage concurrentiel. Il s’agit donc de prouver les ef-

fets des actions de formation qui visent un personnel compétent et qualifiant.

Dans cette perspective, la question centrale nous permis d’avoir des réponses qui con-
sistes a mieux comprendre le processus de la formation et d’avoir une idée sur son éva-
luation au sein de I’entreprise. De cela découle notre problématique de recherche formu-

[ée comme suit :

« Comment évaluer le processus de la formation et ses résultats au sein d’une entre-

prise des services ? »

Afin de répondre a notre question principale, nous avons opté pour une approche qualita-
tive, qui se base sur des entretiens et des observations.

A cet effet, pour réaliser notre étude nous avons consulter quelques sources bibliogra-
phiques et sites internet ainsi nous nous sommes intéressés d’effectuer notre stage au sein
d’El Wataniya Telecom Algérie (Ooredoo) le premier opérateur multimédia de téléphone
mobile en Algérie. Nous avons donc cherche a travers notre stage pratique a la direction
de la formation de Ooredoo a mieux connaitre le processus de la formation afin qu’on

puisse réaliser notre évaluation.

Cet humble travail est élaboré a travers un plan qui s’organise autour de quatre chapitres :
e Le premier chapitre ou nous allons présenter le contexte de notre étude, les
objectifs de notre recherche ainsi que la pertinence de 1’étude et la question

centrale.

e Le deuxiéme chapitre nous allons présenter la revue de littérature et le cadre
théorique. Ce dernier comporte deux sections. D’abord, la revue de littérature,
puis, le cadre théorique qui sera composé de trois sous-section : la formation
au sein de I’entreprise, le processus de la formation et en dernier 1’évaluation

de la formation.



Le troisieme chapitre aborde le cadre méthodologique, il est composé deux
section la premiére est consacré a la méthodologie de la recherche, la se-
conde est réservée a une présentation générale de ElI Wataniya Télécom Al-
gérie (Ooredoo).

Le dernier chapitre « présentation et discussion des résultats » il est composé
en trois sections, la premiere section est réservée a un diagnostic général de
la formation au sein de Ooredoo, la deuxiéme section concerne une descrip-
tion générale su processus de la formation au sein de Ooredoo, et nous termi-

nerons par une synthése et des recommandations.



CHAPITRE I : PROBLEMATIQUE



1. Contexte de I’étude

La nécessité de former demeure une activité indéniable, les managers de 1’entreprise y
voient 1a comme un outil indispensable. Les entreprises consacrent généralement a la for-
mation des sommes plus importantes que ce que leur exige leur obligation fiscale parce
que la formation permet de combler les écarts entre des situations souhaitées et des situa-
tions réalisées.

Les entreprises algériennes sont souvent soumises a des transformations engendrer par
I’évolution de I’environnement externe ainsi qu’elles sont SOUMises a une concurrence
qui est de plus en plus percante, ce que leur permet d’investir dans 1’homme et dans 1’in-
tégration de nouvelles compétences. Cela se traduit par la consolidation de la politique de
la formation ainsi que de ’effort des employés afin de faciliter leurs taches.

Aujourd’hui les entreprises renforcent leurs politiques de formation sous forme de straté-
gies qui sont pour but de faire face a la nouvelle division de leur échanges internationaux.
Les plus grands analystes ont souligné qu’aujourd’hui la performance des appareils dé-
pend de la capacité des employés d’une maniére générale et de celle des cadres d’une
maniere particuliere a en tiré le meilleur rendement ainsi que maitriser leurs taches.
C’est dans ce contexte que nous nous sommes intéressée a etudier 1’évaluation de proces-
sus de formation au sein d’El Wataniya Télecom Algeérie, ainsi que nous allons essayer
de définir le processus de formation qu’applique I’entreprise et déterminer le mode d’éva-
luation dominant au sein de cette derniere.

De ce fait, nous justifions notre choix de notre theme comme suit :

e [’importance qu’occupe la formation pour les entreprises vu qu’elles cherchent
toujours a faire face aux changements et assurer 1’adaptation.

e Plusieurs chercheurs ont traité I’impact de la formation professionnelle sur le dé-
veloppement des compétences, mais seulement peu d’entre eux ont étudié 1’éva-
luation des étapes de processus de formation.

e [’avantage concurrentiel et les exigences du marché.

e L’évaluation du processus de la formation et ces résultats constitue une étape in-

contournable pour la performance de 1’entreprise.



Dans notre étude, on a comme objectif principal de connaitre le processus de formation
au sein de I’entreprise ainsi d’étudier les modes d’évaluations dominants. De cet objectif
il en découle des sous-objectifs des rechercher :
e De montrer I’'importance de la formation pour les entreprises et les salariés.
e Avoir une idée sur les conditions de déroulement de 1’action formation au sein de
I’entreprise.
e Déterminer I’impact de la formation professionnelle sur le développement des

compétences des employés.

2. Pertinence de la recherche

Cette thématique nous semble intéressante au regard de son apport, non seulement théo-

riqgue mais manageérial aussi.

2.1-  Pertinence théorique
Notre thématique a été aborder dans plusieurs travaux de recherche, la formation a plu-
sieurs objectifs tel que le développement des compétences existants ainsi que d’acquérir
de nouvelles compétences.
Plusieurs auteurs et chercheurs ont mentionner le concept formation dans leurs études
comme moyen de développement de compétences mais peu d’eux ont abordé le concept
processus et son ¢évaluation alors que c’est la base de la réussite d’une formation.

Ce qui nous donne une bonne motivation pour enrichir nos relations en ce domaine.

2.2-  Pertinence managérial

Toujours utilisé par les entreprises algériennes, la formation professionnelle permet au
salariés de I’entreprise d’acquérir de nouvelles compétences ainsi d’améliorer ces com-
pétences existantes.

La formation professionnelle est un terrain d’investissement pour les entreprises dans le
but d’observer des améliorations dans la performance de leurs employés ou sur I’effica-
cité de leur organisation. Pour cela, nous avons opté pour étudier cette thématique a fin
de chercher a savoir I’importance que donne I’entreprise a I’évaluation de ces processus

de formation.



3. Question de recherche
En vue du contexte ci-haut mentionné et pour but d’atteindre les objectifs de notre re-
cherche, notre question de recherche se pose comme ceci :
« Comment évaluer le processus de la formation et ses résultats au sein d’une entre-
prise des services ? »
Afin de mieux cerner notre problématique, nous allons examiner des questions secon-
daires suivantes :

e En quoi consiste I’importance de la formation pour I’entreprise ?

e Comment I’entreprise évalue les résultats de la formation ?

e Comment repérer un besoin de formation pertinent pour ’entreprise ?



CHAPITRE 11 : REVUE DE
LITTERATUREET
CADRE CONCEPTUEL
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Dans ce chapitre, nous allons présenter en premier lieu la revue de littérature ou nous
verrons les différents travaux qui ont été élaboré par les chercheurs. En second lieu, dans
le cadre conceptuel on va présenter les différentes concepts et dimensions essentielles qui

permettrons d’encadrer 1’objet de notre étude.

Section 1 : Revue de littérature

De nos jours, les entreprises considéerent la formation professionnelle comme un moyen
de performance organisationnelle. C’est la raison pour laquelle il existe une littérature
variée sur la formation professionnelle et son évaluation, traité par de grands auteurs.
Lors de 1’¢laboration de notre étude, nous avons exploré plusieurs ouvrages traitant la
problématique de la formation et son évaluation au sein de 1’entreprise. C’est ce que nous
a aider a déterminer notre concept principal et ceux qui sont en relation avec la formation.
De ce fait la revue de littérature nous permet de mieux connaitre notre champ d’étude,
elle va étre présentée selon trois dimensions.

Afin de mieux cerner notre contexte, nous avons d’abord consulté une multitude d’ou-
vrages en gestion des ressources humaines, afin de mieux définir la formation et son im-

portance pour la ressource humaine et pour I’entreprise dans sa globalite.

JEAN-MARIE PERETTI (2013) ou il présente une vision globale du management de la
fonction ressources humaines y compris la formation. Selon lui la formation répond a la
fois aux besoins de 1’entreprise et aux attentes des salariés, elle aide a I’adaptation des
salariés a leurs postes et a I’évolution, ¢’est un ensemble de situations ou les compétences
s’acquierent. Concernant la politique de la formation il observe qu’elle est indissociable
de la politique de I’emploi et qu’elle contribue a la réalisation des objectifs stratégiques

de entreprise.

Perez. C (2014), I’auteur dans son article examiner la mise en ceuvre de la formation en
tant que politique par la direction et le vécu de cette politique par les salariés.

L’auteur a réaliser son enquéte dans une entreprise d’agro-alimentaire par la collecte des
données dans une étude conduite par le centre d’étude et de la recherche sur les qualifi-
cations, ainsi qu’il a utilisé une méthode qualitative et menés des entretiens semi-directifs

avec les employés et la direction des ressources humaines et ses collaborateurs.
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L’auteur a conclu que la politique de la formation contribue a réveiller la résistance des
employés « pour la majorité des salariés interrogés, leur rapport a la formation traduit
leur désenchantement sur leur pouvoir d’agir dans un environnement ou les décisions
managériales demeurent opaques et imprévisibles. Le consentement et la coopération des

salariés apparaissent fragilisés par ces contradictions. » (Perez.C,2014)

JEAN-MARIE PERETTI (2016), il a présenté I’importance de la fonction formation
pour la gestion des ressources humaines comme un moyen qui garantis la qualité de la
GRH, I’entreprise est obligé de garantir I’adaptation des salariés a I’évolution de leurs
postes. Selon lui le droit a la formation professionnelle a comme conséquence de rendre
les employés plus attentifs a la stratégie de I'entreprise et aux possibilités de carriere

qu'elle leur fournit.

BERNIER, BLANCHARD et THACKER (1999) ont observé que la formation dans ses
deux types ‘initiale ou continue’, représente un outil crucial au développement des com-
pétences des employés et par le fait méme, de la compétitivité des entreprises. (Cité par
Pierre-Sébastien Fournier,2004)

SYLVIE GUERRERO (2014) ou il a présenté I’importance de la fonction RH par rapport
aux autres fonctions de gestion. Plus précisément dans son 6éme chapitre, il a abordé le
concept formation comme outil principal de la fonction RH et surtout la contribution de
la formation dans la réalisation des objectifs de I’entreprise. L’auteur résulte que 1I’ob-
jectif principale de la formation c’est de donner la chance au employés de se développer
afin qu’ils puissent contribuer a I’amélioration de la rentabilité de 1’entreprise. Selon lui
I’outil crucial qui permet de réussir la réalisation d’un plan de formation c’est I’analyse
des besoins en formation, I’analyse des besoins permet de mettre en place les formations
adéquates avec les objectifs de 1’entreprise, ici les managers ont un réle important dans
I’analyse de besoins en formation c’est a son tour de manager 1’équipe qui récolte les

besoins nécessaires.

JACQUELINE BARRAUD (2008) ou il a tenté de montrer comment la fonction res-
sources humaines pourras faire face aux différents mutations. A partir de I’onzieme cha-
pitre 1’auteur a aborder le concept formation ainsi que le concept compétence en essayant

de définir le réle des compétences dans la formation, et de I’importance de la formation
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comme métier principal de la fonction RH. L’auteur voit que I’analyse de travail est une
étape nécessaire dans la définition du référentiel de la formation, selon lui la description
et la détermination des compétences dépend de 1’étude préalable des métiers de la fonc-
tion ressource humaine. Il a observé que les connaissances recueillis dans le terrain ne
pourraient pas de recueillir des informations assez pertinentes que celle formulé par les

salariés interrogés.

ALAIN MEIGNANT (2014) il tient a expliquer les différents méthodes et aspects qui
participent a la mise en place de la politique de la formation dans une entreprise, ainsi
qu’il a abordé des différentes parties du management de la formation. Selon lui la for-
mation est un atout stratégique, c’est un moyen de transformation de I’information en
ressources formatives, afin de résoudre les problémes de 1’entreprises et des salariés.
Selon Meignant « L entreprise n’a pas de problemes de formation. Elle a des problémes
que, peut-étre, la formation peut contribuer a résoudre... » (Cité par Jean-Marie Peretti,
2013, P446)

Afin de répondre a notre problématique de recherche « comment évaluer un processus de
formation » nous avons opté aussi pour une recherche documentaire qui porte sur le pro-

cessus de la formation et son évaluation au sein de 1’entreprise:

Selon la norme internationale 1SO 10015 « Lignes directrices pour la formation » « Un
processus de formation systématique et planifié peut apporter une aide efficace a un or-
ganisme désireux d’améliorer ses capacités et d'atteindre ses objectifs dans le domaine

de la qualité. »

BELOUCIF HADJER (2017) a étudier dans son master 1’évaluation de processus de for-
mation, en mettant ’accent sur la problématique de 1’application de la norme ISO 10015,
en utilisant une méthodologie qualitative, elle a défini le processus de formation comme
une succession de taches déja planifié, réaliser par des acteur en utilisant des informations
et du matériel en suivant des instructions sous forme de documents. Afin d’obtenir un
résultat qui correspond a un objectif. La chercheuse a conclu que la référentielle compé-
tence est un outil patrimonial pour la mise en place d’un processus de formation, un outil

qui permet a ’entreprise si elle a suffisamment de compétences, elle a suggéré que ce
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référentiel doit étre un besoin dans 1’identification des besoins en formation comme indi-
qué dans la norme, afin que I’entreprise puisse comparer entre les compétences existantes

et les compétences requise.

Concernant I’évaluation, ALAIN MEIGNANT (2014), I’a présentée comme une compa-
raison des résultats a un référentiel déja définit avant la formation (les objectifs souhaité).
Selon lui P’intérét de 1I’évaluation n’est pas toujours dans les résultats mais dans ce qui

permet de I’expliquer.

CHRISTOPHE PARMENTIER (2008) il a expliqué les étapes d’élaboration de plan de
formation ainsi que 1’évaluation de la formation dans son dernier chapitre. Selon lui la
formation professionnelle est une activité de service pour I’entreprise. Parmentier résulte
que I’évaluation permet de bien déterminer les points forts et les points faibles des actions
déja réaliser afin de mettre en place des actions correctrice « Evaluer est déja lié & une
faculté de discerner, reconnaitre, différencier, distinguer, juger, apprécier, estimer ; en-
core en devenir, et nous sommes progressivement amenés de la sorte, a élaborer tres tét
individuellement et collectivement des pratiques évaluatives. » (Jacques Ardoino cité par
Parmentier. C,2008), il a observé que I’évaluation participe a la bonne vérification des
étapes du processus de formation que le message passe bien, et cela avant, pendant et

apres chaque action formation.

JONATHAN POTTIEZ (2013) il a démontrer I’efficacité de 1’évaluation de la formation
a travers le modele d’évaluation de Krikpatrick, le modéle qui évalue la formation a tra-
vers quatre niveaux (les réactions- les apprentissages- les comportements- les résul-
tats).Pottiez a défini I’évaluation de la formation comme une mesure (qui veut dire 1’écart
entre les résultats obtenus et les objectifs déja fixés), une analyse (chercher a savoir ce
qui a causé cet écart avec des analyses et des interprétations), une action (sur les para-
metres et les eléments de la formation), et un jugement concernant la formation et ses
effets. L’auteur a conclu que 1’évaluation de la formation c’est le processus qui donne un
sens a I’action formation, ¢’est un challenge que les responsables doivent relever. L’éva-
luation ¢’est le meilleur moyen pour gérer la formation et pour étre mieux associes aux

décisions stratégiques.
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Section?2 : le cadre conceptuel
Dans cette section, nous allons présenter les différentes concepts et dimensions essen-
tielles qui permettrons d’encadrer 1’objet de notre étude.
1- L’importance de la formation au sein de ’entreprise

La formation des employés joue un rdle trés important dans 1’entreprise, elle est consi-
dérée comme un axe sur lequel I’entreprise s’appuie afin d’améliorer les compeétences
des salariés, ainsi pour qu’elle puisse faire face au mutations de son environnement
Dans cette partie on tient a expliquer des généralités sur la formation tel que la politique
de formation, le plan de formation, les objectifs de formation...etc.
1.1-  Definition des concepts de base
Les concepts de bases sont les concepts clé qui sont liée a notre thématique de recherche
1.1.1- Laformation

e Définition 1
Selon le dictionnaire sociologie « La notion de formation est polysémique, renvoie a
I’ensemble des connaissances générales, technique aussi aux comportements, attitudes
et dispositions qui permettent [’intégration dans une profession et plus. Généralement
dans ’ensemble des activités sociales. La formation est alors un élément décisif des
processus de socialisation » ( Ferroul Ghiles et al, 2004)

e Définition 2
Pour J.P CITEAN (1992) « La formation est [ ’ensemble des dispositifs proposes aux sa-
lariés afin de leur permettre de s ’adapter aux changements structurels et aux modifica-
tions de l’organisation du travail impliquées par les évolutions technologiques et éco-
nomiques et de favoriser leurs évolutions professionnelles » (cité par Lamaouche.N,
Menasri.K 2013/2014, p21)
De ces définitions, on déduit que la formation est un ensemble de méthodes, de techniques
ou d’actions pédagogiques que ’entreprise offre a ces employés afin qu’ils développent

leurs compétences en travail.

1.1.2- Lacompétence

Selon Alain Meignant « Contrairement au savoir-faire de [’époque taylorienne, la com-
pétence n’est pas la reproduction d’un acte maitrisé, mais la capacité a mettre en ceuvre
une combinatoire spécifique devant un probléme souvent inédit. Cette capacité combina-

toire qui fonde la compétence permet de mobiliser immédiatement des savoirs théoriques,
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procéduraux, expérientiels, empiriques, sociaux, cognitifs, pour trouver une réponse in-
novante d une situation qui n’a pu étre entierement prévue par les Bureaux d’Etudes.
Cette capacité combinatoire est au coeur de la compétence. » Cité par (Jacqueline et al.,
2008 p 208)
De ce fait, la compétence c’est la capacité et la possibilité qu’un individu posseéde afin
qu’il puisse mobiliser des ressources pour but de résoudre des problemes.

Figure (1) : Processus d’acquisition

Des compétences professionnelles

Ressources Situation
Dont
Compétences interme- — Confrontation «—— De
diaires Travail
(Acauises en formation)

Mise en ceuvre de Ressources

>

Cognitives

Compétences professionnelles
En situation de travail

Source : la fonction ressources humaines (Jacqueline et al., 2008 p 234)

1.1.3- La connaissance
Les connaissances nécessaires a acquérir dans une formation sont :

- Des connaissances de base qui sont classée en référence a des corpus de savoir qu’on
appelle ¢a dans la définition de programme de formation « métiers ».

- Des connaissances et des techniques « GRH » qui regroupent les savoirs nécessaires
(méthodologique et technique) aux emplois de gestion des ressources humaines, ils
sont classés en trois rubriques : risques sociaux, emploi, rémunération.

- Des connaissances a acquérir dans I’organisation au fur et a mesure de ’accroisse-

ment de la maitrise de 1’activité professionnelle lors de la prise de poste.
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- Des qualités nécessaires pour réussir les emplois de la gestion des ressources hu-
maines dans I’entreprise, ils sont considérés comme déterminants dans la promotion

et le recrutement des personnels des services ressources humaines.

1.2-  Les types de la formation

Il existe cing types de formation dans I’entreprise :

1.2.1- Formation adaptation

La formation d’adaptation vise a une bonne adaptation des employés a leurs postes de
travail. Le but de chaque entreprise ¢’est d’améliorer ses résultats opérationnels tels que
le développement de son chiffre d’affaire, et I’amélioration de la productiviteé.
L’entreprise atteint ces objectifs en basant sur I’augmentation des connaissances des em-
ployés en essayant d’améliorer leur capacité a résoudre les problémes en appuyant sur la
formation qui sert a développer des savoir-faire.

Cette formation est nécessaire d’étre pratiqué des 1’entrée dans le poste (Adaptation ini-
tiale) et cela lorsque le systéme universitaire n’assure pas la compétence professionnelle
souhaité. Comme elle peut étre pratiqué dans les années suivantes en prévoyons les mises

a jours des pratiques ou un perfectionnement.

1.2.2- Formation liée a la gestion de I’emploi

La formation de ce type, suppose la nécessité de la présence de la gestion de I’emploi et
des competences au sein de 1’entreprise.

Selon Soyer « C’est la nouvelle structure qui nous fournit les besoins, lesquels peuvent
étre de deux natures :

* les besoins des personnes qui occuperont es nouveaux postes, dans la mesure ou onn’a
pas trouvé dans [’entreprise des personnes qualifiées pour les occuper directement.

* les besoins des personnes qui voient leur poste disparaitre, dans la mesure ou d’autres
postes ne peuvent étre tenus directement par ces personnes »(Faisandier & Soyer, 2007
245)

Dans cette formation, I’apprenant fait face a une forte modification de son travail, de ce
fait les formations mises en ceuvre sont a une longue durée impliquant un apprentissage

de I’utilisation de nouveaux outils et de nouvelles méthodes.
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1.2.3- Formation outils intellectuels de base

Ce type de formations sont générales, elles permettront d’augmenter le niveau de con-
naissances personnel des employés. Nous pourrions considérer ce type comme liée a
I’emploi vu qu’elles sont souvent utilisées avant d’engager les employes dans une for-
mation du deuxieme type (liée a I’emploi).

Ces formations nécessitent de longs durées, il est difficile pour I’entreprise d’investir

dans des formations qui prennent beaucoup de temps (quatre année de formation).

1.2.4- Formation culture d’entreprise

C’est la direction qui définit ce genre de formations, pour but de partager une culture
commune de I’organisation. Les inscriptions dans les actions de formations sont propo-
sées aux employé sur la base de volontariat. Le manager n’a pas le pouvoir d’intervenir
sur ce genre de formation car il ne peut pas s’opposer a la demande d’un collaborateur

qui vise avoir une idée sur la culture de ’entreprise décidé par la direction.

1.2.5- Formation liée a un projet d’entreprise

Dans ce type de formation, I’entreprise lance des actions de formation pour but d’ac-
compagner certains projets. Des projets comme la mise en ceuvre de la charte, un lance-
ment d’un projet par exemple.

L’objectif de ces actions de formation c’est d’augmenter la synergie entre les acteurs
afin qu’ils produisent le maximum d’efficacité. Pour ces opérations, I’entreprise cherche
le mode de fonctionnement de la formation qui regroupe de plus grand nombre de per-

sonne qui ont un pouvoir de réussite d’un projet.

1.3-  Les objectifs de la formation

e La motivation, satisfaction et intégration des employés dont le niveau d’ambi-
tion est élevé et modifié ce qui méne a des qualifications et améliorations au ni-
veau de travail. Donc, la formation contribue a améliorer la carriére de ’entre-
prise.

e Améliorer la productivité de 1’entreprise pour but de maintenir et d’améliorer

compétitivité face a la concurrence.
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L’adaptation des employés face aux évolutions des techniques, des marchés, des
modes d’organisation et des produits. Ces changements aboutissent a une depré-
ciation des qualifications antérieures telles que la modification des qualifications
requises dans la plupart des professions, disparition d’emplois traditionnels.

La formation participe a I’amélioration de I’image de soi des employés, elle aide
les apprenants a prendre conscience de leur valeur et de leur efficacité person-
nelle.

Améliorer les services fournis aux clients, et ainsi laisser une bonne image au
client, ainsi fidéliser les clients et attirer d'autres clients

Améliorer la performance de I’entreprise.

Augmenter la compétitivité de l'organisation face aux institutions actives dans le
méme domaine

Figure (2) : L’impact de la formation

L’individu L’organisation
e Plus de motivation e Meilleur fonctionnement
e Compétences renforcées e Moins de couts caché
e Plus d’efficacité e Plus d’efficience
Les clients Les prestations
e Satisfaction accrue e Plus de qualité
e Fidélisation renforcées e Plus de production
e Meilleur chiffre d’affaire e Rentabilité améliorer

Source : (BACH, 2017)
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1.4- La politique de la formation

Selon Meignant (2014) « la politique d 'une entreprise se caractérise par les choix qu’elle
opére sur [’organisation de ses ressources et de ses moyens dans le but d’atteindre des
objectifs visant a assurer, de maniere durable, son efficacité économique, la satisfaction
de ses clients, l'implication de son personnel, et une relation positive avec son environ-

nement »

e Elle permet aux employés de s’adapter avec les changements que I’entreprise
fait face et aux modifications dans 1’environnement de travail.
e Permet d’assumer les changements et de déterminer des innovations a mettre en

place afin d’assurer le développement de I’organisation.

Tableau (1) : Le processus d’élaboration de la politique de formation

La phase La période
La phase de conception du plan Mai de I’année n-1
La phase d’identification des besoins dans les A partir de juin n-1
différentes unités de 1’entreprise
La phase d’analyse des besoins et prise de dé- Septembre n-1
cision
Phase d’¢laboration du budget prévisionnel et Octobre

présentation du plan de formation

La phase de présentation du plan au comité Novembre-décembre
d’entreprise et bilan de I’année n
La phase de mise a exécution Janvier a décembre
La phase de bilan de mi-parcours Avril-mai
La phase de bilan définitif Novembre

Source : (Carradot, catherine, 2012)
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Pour construire une politique de formation, la prise en compte de ses 7 facteurs est ne-
cessaire:

1- Latechnologie.

2- Le marché et la concurrence.

3- Le management (I’animation hiérarchique)

4- L’état des ressources humaines.

5- La situation sociale.

6- L’environnement réglementaire.

7- L’organisation.

2- Le processus de la formation
Selon la norme ISO 10015 (I1SO, 1999, P.2) « Un processus de formation systématique et
planifié peut apporter une aide efficace a un organisme désireux d’améliorer ses capaci-

tés et d'atteindre ses objectifs dans le domaine de la qualité. »

2.1- Déterminer les responsabilités et les roles des acteurs de formation : C’est la
premiére étape du processus de formation, la détermination des roles des acteurs est né-
cessaire avant de réaliser le processus.

Les acteurs principaux dans la formation sont :

2.1.1- Ladirection générale
La direction générale doit clarifier les objectifs de de ce changement que la formation
doit faciliter avec les responsables.
Donc, le directeur général doit :
- Décider la stratégie et la politique d’orientation.
- Arbitrer et valider les projets de formation.

- Décider sur les recommandations et les changements proposes.
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2.1.2- Ladirection des ressources humaines (DRH)

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

rer le relais des stratégies et politiques lors de la mise en place du plan d’action. Ce plan

est pour but de réponde aux besoins de la direction pour le court et le moyen terme.

Les taches de la direction des ressources humaines :

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 les décisions de la direction générale.

2.1.3- Le responsable hiérarchique : il doit
Fournir des informations pour 1’¢élaboration de plan d’action ressources humaines
de I’entreprise.
Etudier les demandes, les priorités et les besoins.
Déterminer les objectifs.
Décider qui participe a 1’action formation.
2.1.4- Le responsable emploi formation : ses taches
Déterminer les priorites.
Rédiger le plan formation.
Valider le cahier des charges.
Effectuer des appels d’offres et il participe au lancement de la formation.
Analyses les documents d’évaluation.
2.1.5- Les formes : les taches des formés sont
Ils participent a la réflexion sur les besoins personnalisés en formations.
Mettre en ceuvre et consulté les recommandations décidées.

Participer a 1’évaluation des performances de la formation.

2.1.6- Les formateurs : leurs taches sont
Répondre a I’appel d’offre.

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

2.2- L’identification des besoins en formation

C’est la phase la plus importante dans le processus de la formation. La détermination

des besoins c’est chercher des objectifs a atteindre ou des problémes a résoudre, elle

permet a I’entreprise d’améliorer ces résultats.
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Le besoin en formation c’est 1’écart entre ce qu’existe (situation actuelle) et ce qu’on
veut atteindre (situation souhaité), c’est le manque ou 1’absence de compétences qui

cause cet écart.

Figure (3) : L’écart en compétence

Quelle est la situation souhaitée ?

uel est la situation actuelle ? PN i
Q ECART Quels sont les objectifs a atteindre ?

Source : (tessier, 2013)

2.2.1- Les types de besoins de formation
Selon Soyer il existe 3 types de besoins :

e Les besoins personnels : C’est le cas d’un employé qui fait face a un pro-
bléme, ou il souhaite atteindre un objectif dans sa vie a I’intérieur ou a
I’extérieur de I’entreprise, sans relation direct avec I’entreprise (son poste),
il pense que la formation va 1’aider.

e Les besoins individuels : C’est les besoins (un probléme ou un objectif a
atteindre) qui concernent qu’un seul individu dans le cadre du poste qu’il
occupe actuellement a I’entreprise en accord avec les responsables de ’en-
treprise. Dans ce cas, il s’agit d’une formation sur 1’initiative de I’entre-

prise.

e Les besoins collectifs : c¢’est besoins concernent un groupe d’employé, par
exemple : tous les salariés d’un statuts spécifié... dans ce cas il s’agit aussi

d’une formation sur I’initiative de I’entreprise.

2.2.2- Les moyens d’identification des besoins en formation

e L’entrevue individuels : C’est bénéfique, ¢a permet aux gestionnaires de la for-
mation de mieux connaitre les besoins particuliers des employés et de détecter

les comportements acceptés dans 1’entreprise.
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Observation et écoute : Les gestionnaires doivent avoir une idée et connaitre
les responsabilités des salariés en écoutant leurs recommandations et commen-
taires et en les observant travailler. Ce moyen permet au gestionnaire d’avoir

une vue globale de la situation et les améliorations a faire.

Groupe de discussion : le gestionnaire demande le partage des opinions. Il doit
structurer cette rencontre selon un ordre du jour adéquat. L’animateur de cette

rencontre doit étre neutre afin que les employeés aient le méme droit de parole.

L’évaluation de rendement : Cette activité fait partie du cycle de vie des res-
sources humaines, elle permet de détecter les besoins en formation en fonction

des indicateurs de performance (KPI) et des attentes qui sont liée au poste.

2.3- L’élaboration et la mise en ceuvre du plan de formation

Le plan de la formation est un plan annuel qui est pour but de traduire les choix de la

politique de formation en termes d’actions de formations.

Il vaut mieux avoir un plan a long terme avec une période plus longue qu’un an afin

d’éviter un pilotage a court terme car se limiter a un an seulement peut causer des obs-

tacles a une action qui est a une longue durée au sein de 1’entreprise.

Le plan de formation contient les éléments suivants :

Les objectifs.

Les priorités.

Le contenu.

La pédagogie.

La durée, le calendrier.

Le budget.

Les catégories de bénéficiaires.

Le plan de formation de I’entreprise est a la croisée de deux logiques :

Une logique top down, ou descendante, construite a partir des orientations défi-
nies par le management opérationnel.

Une logique bottom up, ou ascendante, élaborée a partir du recueil des besoins
individuels des salariés. (Christophe, 2012, P.151)
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Le plan de la formation se situe quelque part a la croisée de ces deux logiques. Son
point d’ancrage est défini par le dialogue social de I’entreprise, suivant le schéma sui-

vant :

Figure (4) : La position du plan de la formation dans I’entreprise

mManagement
A
Stratégie
Formation Plan de Analyse
formation Des
Besoins
v

Salarié¢es de 1’entreprise

Source : (Christophe, 2012, P 151)

Réaliser un plan de formation nécessite une démarche en plusieurs étapes :

e L’élaboration du plan de formation

Aprés avoir collecter les informations et détecter les besoins nécessaires, le responsable
de la formation va pouvoir enfin formaliser et concevoir le plan de la formation avant sa
mise en ceuvre.

Cette étape porte sur le lien entre ce qui est souhaité et ce qui peut étre réalisé. A cette
phase, le responsable de la formation utilise des outils précis tel que le cahier de charge

et le référencier des compétences.



25

e La realisation du plan de formation

Dans cette étape, le responsable de la formation se permet d’assurer le pilotage et 1’ani-
mation de plan de formation, ainsi qu’il est obligé d’assurer le suivi des actions de for-
mation et le suivi des stagiaires, et principalement aux tutorats entre les salariés en for-
mation et I’entreprise.

Donc, le responsable de la formation c’est lui le médiateur entre les salariés en formation
et I’entreprise et ’organisme de formation, il faut qu’il ait relation avec le service de
comptabilité aussi afin qu’il puisse contrdler les dépenses de formation en pilotant le bud-

get de formation.

e L’évaluation du plan de formation

L’¢évaluation du plan de formation est une étape nécessaire afin de valoriser I’accompa-
gnement socioprofessionnelle de I’entreprise.
L’¢évaluation du plan de formation devient une source d’informations qui compléte 1’étape

d’analyse des besoins.

2.4-  Le suivi de la formation
Le suivi de la formation se réalise en deux maniére :

e Le suivi comptable : C’est un suivi budgétaire, il s’agit de suivre et de contréler
les différents engagements financiers qui sont répartis comme suit :
- Les charges sociales et les salaires qui sont versés au stagiaires durant 1’action
formation.
- La rémunération des formateurs et des gens qui ont participer a I’élaboration de
controle.
- Les dépenses de matériel.
e Le suivi administratif : Il consiste a suivre la gestion prévisionnelle de la for-
mation avec les différentes parties de I’entreprise. Dans ce suivi, le responsable doit
réaliser et préparer certains nombres de documents tel que : les comptes rendues

d’évaluation, convocation, convention de stage.
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2.5-  L’évaluation de processus de formation

C’est la derniere étape du processus de formation, elle consiste & déterminer la valeur du
programme formation afin que I’entreprise puisse savoir s’il y a des écarts entre la situa-
tion prévue et la situation obtenue.

Cette derniére étape de processus de formation va étre plus détaillée dans la partie sui-

vante.

3- L’évaluation de la formation au sein de I’entreprise

3.1- La définition de I’évaluation

Marc Dennery (2005) définit 1’évaluation en formation comme « 1I’ensemble des actions
entreprises dans le cadre d’un processus formel afin d’analyser soit les effets d’ une for-
mation sur les apprenants, soit la qualité d’une action ou d’un projet de formation, soit la
pérennité d’un systeme de formation et son impact sut la performance globale de I’entre-
prise, et de comparer ces effets ou cette qualité, ou encore le degré de pérennité du sys-
teme au regard des investissements réalisés » cité par (Christophe Parmentier,2012,
P.197)

3.2- Les types d’évaluation
e [L’évaluation a froid

Cette évaluation est réalisée apres la formation, elle doit étre séparé d’environ 6 mois ou
plus de I’achévement de la formation. Afin que les formeé puissent mettre en application
ce qu’ils ont appris (leur acquis) de la formation.

Cette évaluation a pour but d’évaluer les acquis de la formation et d’évaluer I’impact de

la formation sur les résultats de la société.

e [L’évaluation a chaud

Cette evaluation est la plus utilisé par les entreprises car elle est peu couteuse, elle se
réalise juste a la fin de la session de formation ou bien 24h ou 48h maximum aprés la
session.

Elle permet d’évaluer la satisfaction des apprenants sur, la pédagogie, le matériel, 1’at-

teinte des objectifs, le cadre, la qualité du programme...
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3.3- Les objectifs de I’évaluation

La premiere étape a réaliser dans le projet formation c’est de chercher a savoir « pour
quoi on évalue ? » « Pour quoi évaluer si la formation est efficace ou pas ? ».
Déterminer les objectifs de la formation ¢’est 1’étape la plus importante « la réflexion
préalable sur le pourquoi de I’évaluation est importante car elle est la premiére partie
d’un argumentaire destiné a convaincre les dirigeants et les managers opérationnels de
la nécessité d’évaluer Defficacité d’une formation. »(Pottiez & Meignant, 2013)

Pour définir ces objectifs, les acteurs de la formation doivent se réunir et suivre les étapes

suivantes :

1- 1l faut qu’ils discutent et qu’ils déterminent la facon dont ils souhaitent utiliser les
résultats d’évaluation
2- Formuler I’énoncé des objectifs
3- Examiner cet énoncé et voir s’il est clair et facile a comprendre par les managers
et les employés afin de réaliser les corrections nécessaires.
Le responsable de la formation doit ne pas viser des objectifs trop éleveés, pour éviter de

se disperser. 1l doit se concentrer sur trois a quatre objectifs.

Selon Jonathan POTTIEZ (2013, p.179-180) il existe dix objectifs fréquents en évaluation
des formations :
1. Améliorer I’efficacité de la formation.
Démonter la valeur de la formation.
Afin de justifier le budget de la formation et prouver le sérieux d’une formation.
Montrer I’impact d’une formation sur les résultats de 1’entreprise.
Optimiser les processus de formation.
Pour clarifier la responsabilité de chaque employé.
Optimiser les achats de formation.

Valoriser la fonction formation au sein de I’entreprise.

© 0 N o g > w DN

Répondre aux exigences légales.

10. Pour certifier les connaissances acquises par 1’apprenant.

3.4- Les modeles d’évaluation
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Afin qu’on puisse évaluer une formation efficacement, il est nécessaire de suivre un mo-
dele qui indique les résultats attendue d’une formation, un modele qui nous permet de
voir clairement ce qu’on peut améliorer dans une formation.

La littérature est remplie de différents modéle d’évaluation, Mais le plus populaire et le
plus efficace est celui de DONALD KIRKPATRICK, son modéle s’articule autour de
quatre niveaux d’évaluation illustrés comme suivant :

Figure (5) : Le modéele d’évaluation de KrickPATRIC

e
réslutats

Le
comportement

Les apprentissages

Les réactions

Source : https://www.capitecorpus.com/pedagogie-evalformation/le-modele-kirkpatrick

3. Niveau 1 : L’évaluation des réactions

Dans ce niveau, il s’agit d’évaluer si les apprenants sont satisfaits de la formation et
s’ils ont pris du plaisir a suivre, on peut dire que ce modéle permet au responsables
d’évaluer le niveau de satisfaction des apprenants ainsi que leur degré d’engagement/de

motivation et surtout le degré de pertinence de la formation.


https://www.capitecorpus.com/pedagogie-evalformation/le-modele-kirkpatrick
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> L’utilité de I’évaluation des réactions

Elle permet d’améliorer la qualité de formation, Cette évaluation permet au respon-
sables de formation de prendre les décisions qui conviennent, selon le degré de satisfac-
tion des apprenants.
Le responsable pourra prendre de différentes décisions, notamment :

- Poursuivre ou arréter la formation.

- Modifier toute la formation ou une partie seulement.

- Etablir le contenu du plan de I’année suivante.
Ainsi qu’elle permet d’améliorer le processus de formation en évaluant les dysfonction-

nements en amont et en aval.
4. Niveau 2 : L’évaluation des apprentissages

L’évaluation des apprentissages consiste principalement a évaluer les acquis de la for-
mation, ces acquis permet aux apprenants d’adopter de nouveaux comportement profes-
sionnelle.

Krikpatrick propose aussi de faire intégrer dans cette évaluation la confiance des appre-
nants, en vue de transférer le savoir qu’ils ont appris lors de la formation. L’apprenant
faut qu’il ait confiance en lui-méme et a sa capacité de réussir, afin qu’il soit motivé a
transférer les acquis de sa formation.

= Le choix de protocole d’évaluation des apprentissages

Le choix de protocole d’évaluation dépend de la forme que prendra 1’évaluation des ap-
prentissages

» Forme n°1 : évaluation sommative
I1 s’agit d’évaluer les apprentissages a I’aide d’un bilan général intervenant apres la for-
mation ou apres la fin de chaque séance de formation afin de pouvoir vérifier les acquis

de celle-ci.

» Forme n°2 : évaluation normative

Cette forme d’évaluation situe les apprenants 1’un par rapport aux autres ou elle se per-
mettra de comparer la performance des apprenants a celle des autres groupes a 1’aide
des criteres pour savoir si I’apprenant est capable de passer aux apprentissages ulté-

rieurs apres avoir atteint ces objectifs.
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L’utilité de cette évaluation c’est de vérifier s’il y’a bien eu un apprentissage (c’est le

minimum qu’on peut attendre d’une formation).

» Forme n°3 : évaluation formative

Cette évaluation est partielle, elle se déroule au méme temps de 1’apprentissage ou apres
chaque séance de formation, elle porte sur I’évaluation a des étapes significatives de la
formation en permettant les apprenants de s’autoévaluer en situant leurs progressions
par rapport aux objectifs de la formation. Les apprenants pourront aussi modifier leur

choix de formation.

Concernant le formateur, cette évaluation lui permet d’identifier ce qui a été acquis et
les difficultés rencontrées. Donc 1’évaluation aide a détecter les problémes et a trouver

des solutions et a améliorer I’efficacité de la formation.
5. Niveau 3 : L’évaluation des comportements

Cette évaluation porte sur les changements qui vont apparaitre apres la formation dans
le poste de travail. Ce niveau d’évaluation permet d’analyser ou d’évaluer le niveau de
transfert des connaissances ou des acquis au poste de travail. C’est essayer de savoir
dans quelle mesure les apprenants utilisent leurs acquis en situation de travail.
L’évaluation des comportements est trés importante, car ¢’est a partir de ce niveau 1’ap-
partenant commence a partager les acquis et ses compétences avec 1’organisation.
Aussi, parce que cette évaluation permet aux responsables d’agir afin d’améliorer le ni-
veau de transfert des acquis au sein de ’entreprise et de savoir les raisons pour lesquels

les comportements attendus ne sont pas mise en ceuvre.

En ce qui concerne le moment d’évaluation, elle a lieu plusieurs semaines ou mois apres

la formation (a froid), cela dépend de deux facteurs:

» La nature des compétences acquis : I’utilisation des compétences technique sera
rapidement observable que celle de compétences comportementale.

» Le délai nécessaire pour que I’apprenant applique ce qu’il a appris : 1’apprenant
doit avoir rapidement des occasions pour appliquer ce qu’il a appris, donc la for-

mation soit donnée au moment ou il pourra en avoir réellement.
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6. Niveau 4 : L’évaluation des résultats

Ce niveau d’évaluation s’intéresse a I’effet de la formation sur les résultats de 1’organi-
sation.

Avant de lancer la formation les commanditaires formulent avec les responsables de la
formation des objectifs de résultats, donc dans cette étape il convient de collecter des
données qui permettront de confirmer que les résultats sont en train d’évoluer dans le sens
esperé.

« Pour s’assurer de l’atteinte des objectifs, il est donc nécessaire de disposer de donnés
antérieures et postérieures de la formation. » (Pottiez & Meignant, 2013, P.160)
L’évaluation dans ce niveau consiste en une comparaison avant et aprés la formation, a
’aide des indicateurs de résultats retenus, ces indicateurs représentent 1’outils d’évalua-
tion de ce niveau, vu que les commanditaires ont fixé les objectifs de résultats basées sur
ce qu’ils connaissent, donc il est logique que ces indicateurs servent a piloter leur activité.
II est souhaitable d’utiliser les indicateurs qui existent déja au lieux d’en crée d’autres,
les existants seront mieux acceptés vu qu’ils sont déja utilisé ainsi pour ne pas faire aug-
menter le codt d’évaluation.

En amont de la formation, les commanditaires sont les seuls a pouvoir déterminer les
indicateurs des résultats et ce n’est pas au responsables de formation de déterminer apres
la formation les indicateurs qui vont utiliser.

« Selon Kirkpatrick, il existe un lien de causalité entre ces quatre niveaux. Cela signifie
que, la satisfaction aura une influence positive sur [’apprentissage, |’ apprentissage sur
le transfert, etc. C’est ce que ['on appelle la valeur prédictive d’'un modéle. »(Roussel,
2011, P.124)

3.5- Le risque d’évaluation

L’¢évaluation de la formation peut déranger les acteurs de la formation (les formateurs,
les managers, les responsables de la direction...).
Les acteurs n’ont pas nécessairement 1’intérét que les formations soient évaluer ou pas,
ceci peut causer des comportements de résistance de leur part.
e Les formateurs qui ne veulent pas que leur connaissances et compétences
soient remise en cause.
e Concernant les managers, vu qu’ils ne sont pas impliquer dans la formation,

ils ne souhaitent pas que ce manque d’implication sois mis au grand jour.
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Ainsi qu’ils ne souhaitent pas étre jugés coupables de I’échoue d’une forma-
tion.
e Les responsables de la formation peuvent étre culpabilisé de la mauvaise

prise de décision de gestion.

Finalement, on peut dire que la fonction formation peut emmener & tout perdre a ne rien
gagner dans 1’évaluation de la formation « ceci est autant plus vrais si la formation bé-
néfice d’un intérét certain dans [’entreprise et que ses apports sont reconnus. Autrement

dit : pas de nouvelles, bonnes nouvelles ! » (Pottiez & Meignant, 2013,P.26)

Apres avoir présenté notre revue de littérature a travers les approches de plusieurs au-
teurs ainsi que nous avons élaborer notre cadre conceptuel qui est riche de définitions et
concepts, nous passerons & la présentation de notre cadre méthodologique ainsi que la

présentation de notre organisme d’accueil.



CHAPITRE III : CADRE

METHODOLOGIQUE ET CONTEXTE
ORGANISATIONNEL
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Section 1 : Cadre méthodologique

Dans cette section nous allons présenter le paradigme épistémologie dans lequel s’inscrit
notre étude ainsi que 1’approche méthodologique utilisée pour réaliser notre étude, les
outils de collecte de données, les instruments d’analyses de données adoptées pour at-
teindre nos objectifs de recherche.

1- Le paradigme épistémologie

« L’épistemologie désigne [’étude critique des principes, des hypothéses et des résultats
de diverses sciences, destiné a déterminer leurs origines logiques, leurs valeurs et leurs
portées objectives » (Chabani & Ouacherine, s. d.) ce dernier se compose de deux types
de paradigmes : un paradigme constructiviste et un paradigme positiviste.

Notre travail de recherche puise ses fondements dans un cadre épistémologique de type
constructiviste « Selon le paradigme constructiviste, il n’existe pas une réalité qu il serait
possible d’appréhender, méme de maniere imparfaite, mais des réalités multiples, qui
sont le produit de constructions mentales individuelles ou collectives et qui sont suscep-

tibles d’évoluer au cours du temps » (Aissa, S. d.)

De ce fait, notre étude est basée sur des interventions sur terrain afin qu’on puisse cons-
truire notre idée et d’étre en interaction avec le personnel de I’entreprise pour but d’avoir
des données fiables, « Dans le constructiviste, la réalité est dépendante a travers 'indi-
viduel, il faut interpréter pour comprendre » (Aissa, 2011, P.14), et aussi pour savoir

comment Ooredoo évalue son processus de formation.

2- La démarche méthodologique
La démarche méthodologique c’est « la maniére de cheminer, de marcher, de progres-
ser vers un but, de décrire les principes fondamentaux a mettre en ceuvre dans le travail

de recherche. » (N’Da, 2015)

Afin qu’on puisse répondre a notre problématique de recherche et les sous questions qui
en découlent, nous avons opté pour une méthode qualitative avec une démarche induc-
tive pour la raison que cette recherche nécessite le déplacement sur terrain pour faire des

interprétations et collecter le maximum d’informations.
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Selon PAUL N’DA « Dans la recherche qualitative, le chercheur part de I'expérience
(la sienne ou celle des autres), releve des situations typiques d'un phénoméne a étudier,
les analyse pour les comprendre (produire les sens), en tire si possible les concepts

constitutifs et formule une théorie enracinée » (N’Da, 2015, P.22)

Dans notre cas, nous allons devoir utiliser cette méthode a fin qu’on puisse étudier 1’éva-
luation de la formation pour la raison que cette méthode a pour objectif de chercher a
comprendre un phénomeéne a travers 1’évaluation des performances des personnes sur

terrain.

3- Les outils de collecte de donneées

La collecte des données vise a décrire qu’est-ce qu’un phénoméne pertinent signifie, elle
sert a explorer la perspective des participants et a découvrir les différentes réalités en
contexte du phénomeéne étudié.

Il existe de différents outils de collecte de donné dans la recherche qualitative, dans notre

cas nous avons basé sur : La recherche documentaire, I’observation et les entretiens.

3.1-  Larecherche documentaire
Dans notre travail de recherche, la recherche documentaire représente la premiere source
a travers 1’exploitation des documents tel que les théses, les articles, les livres et les sites
web, a travers les moteurs de recherche web et la bibliothéque de notre école et autres a
travers les documents internes collecté dans le lieu de stage en rapport avec notre sujet
de recherche qui est I’évaluation de processus de formation.
3.2- L’observation
« L’observation constitue une méthode de collecte de donnes utile dans une recherche
descriptive interprétative. Elle permet d’enrichir la description en documentant, par
exemple, le contexte et les actions des personnes »(CORBIERE & LARIVIERE, 2014)
Notre observation a commenceé depuis notre entrée sur terrain, ¢’est la participation aux
activités d’Ooredoo, et au fonctionnement de la direction de formation au sein de ’entre-
prise, en observant aussi les relations et les liens entre les employés et les interactions
entre les différentes directions sur le lieu de travail.

Notre observation a été suivie par la prise de notes et des commentaires sur 1’action.
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3.3-  Les entretiens
Selon Pinto et Grawitz (1969) « [’entretien est un rapport oral, en téte a téte, entre deux
personnes dont l'une transmet a I'autre des informations sur un sujet prédeterminé ».
C'est une discussion orientée, un « procédé d'investigation utilisant un processus de com-
munication verbale, pour recueillir des informations en relation avec des objectifs fixés
» cité par (Aktouf, 2006, p. 87)

L’objet de notre étude porte sur I’évaluation de chaque étape du processus de la formation
donc, la nature de notre théme nécessite une élaboration d’un guide d’entretien qui donne
la liberté aux interviewés, ainsi qu’il est orienté par des axes précis qui seront présenté
dans un guide d’entretien déja préparer. (ANNEXE - A)

Il existe trois types d’entretien : entretien-directif, entretien semi-directif, et entretien
libre.

En s’inspirant de 1’étude de Perez.C (2014) dans son article intitulé « le pouvoir d’agir
des salariés au prisme de la formation » nous avons opté pour le type d’entretien semi-
directif « [’entretien n’est pas complétement libre et pas dirigé non plus, mener par un
nombre de question établie par un guide d’entretien qui permet de recueillir des infor-
mations nécessaires ainsi les questions ne sont pas posées obligatoirement dans | ordre.
Cependant, le chercheur est souple avec [’interviewé dans le but que ce dernier parle
librement »(N’Da, 2015, p 144)

Ainsi que ce type d’entretien (semi-directif) nous permet rendre nos questions plus perti-
nentes en donnant la liberté aux interviewé de répondre, orienter par le guide d’entretien

en restant sur notre thématique.

e Le guide d’entretien
Le guide d’entretien utilisé pour mener notre enquéte aupres des chargés de la formation
et le responsable des ressources humaines couvrait plusieurs dimensions de la formation :
1- La politique de la formation.
2- Lanécessité de la formation pour 1’entreprise.
3- L’identification et I’analyse des besoins en formation.
4- L’¢laboration du plan de la formation.

5- L’évaluation des résultats de la formation.



4- Le choix de I’échantillon et I’unité d’analyse
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Dans le cadre de notre étude, nous avons choisi d’interviewé des personnes qui sont

liée avec 1’objet de notre étude, A partir des travaux de (Denis Amblard, 2015) nous

avons ciblé un groupe qui se constitue de 5 personnes chargés de la formation et le di-

recteur des ressources humaines. Ces personnes sont liées d’une fagon direct ou indi-

rect avec 1’¢laboration et le suivi du processus de la formation, donc ils sont les mieux

placé afin de nous fournir des informations fiables.

Tableau (2) : Les personnes interviewées

_ Expérience Durée de I’en-
Genre Fonction ]

tretien
N° 1 Homme Directeur des ressources humaines 8ans 30min
N°2 Femme Senior spécialiste formation 5ans 40 min
N°3 Femme Chef de service de la formation 15ans 42min
N°4 Femme Spécialiste formation 6ans 26 min
N°5 Femme Spécialiste formation 2 ans 35min

Source : élaborer par nos propres soins
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Notre étude traite 1’évaluation et le suivi de chaque étape du processus de la formation.
Nous avons choisi des employés qui sont liee avec le processus de la formation au sein
de I’entreprise. Notre unité d’analyse concerne 1’entreprise Ooredoo en général, mais

I’unité choisi est le département des ressources humaines plus précisément la direction
de la formation qui consiste a superviser le processus de la formation dans sa globalité

et ca mise en ceuvre au sein de I’entreprise.

5- Les outils d’analyse de données

« L'analyse de contenu est une technique d'étude détaillée des contenus de documents.
Elle a pour réle d'en dégager les significations, associations, intentions... non directe-
ment perceptibles a la simple lecture des documents (le terme document doit étre pris
au sens tres large du terme, allant du texte au microfilm en passant par la bande ma-
gnétique...). Tout chercheur en sciences sociales y aura recours & un moment ou a un
autre de son travail. » (Omar AKTOUF, 1987, P 111)

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 co-

dage choisi (Thiétart, R., A et al., 2014, p. 553).

Figure (6) : Les trois étapes pour analyser les données qualitatives

N
Préparation des données
( Retranscription)
J
\\
N

Exploitataion du materiel

( Codage et classification)
J

~N

Traitement des résultats

Source : (Thiétart, R., Aetal., 2014, p. 553)
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e Préparation des donnees
C’est la retranscription des données, cette €tape est trés importante elle vient juste apres
I’enregistrement de ’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.

o L’exploitation du matériel
Cette étape vient juste apres avoir retranscrit tous les entretiens, il s’agit d’affecter les
entretiens 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 Sé-
lectionnées en fonction de [’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)

Selon (Andreani et al., 2015) il existe deux types de codage qui seront présentés dans le

tableau suivant :

Tableau (3) : La différence entre le codage ouvert et le codage fermé

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 I’analyse des résultats se

fait a partir de la retranscription des entretiens.
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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 1’entretien ligne
par ligne afin de pouvoir générer des concepts et les étiqueter sous formes de

fragments (codes) qui nous indiquent le theme principal

2- Le codage axial : cette étape consiste a faire une comparaison entre les codes
gue nous avons étiqueter dans le codage ouvert et sélectionner un code gé-
néral qui les englobes tous.

3- Le codage sélectif : ici, il s’agit de prendre les catégories principales qui ont
¢été réaliser dans 1’étape suivante et construire une théorie en utilisant tous les

codes trouves et déterminer la connexion qui existe entre elles.

e Le traitement des réesultats
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 re-
cours a un logiciel spécial. Plusieurs professionnels et chercheurs ont opté pour cette mé-
thode de traitement (traitement sémantique).
Le tableau suivant montre la différence entre le traitement sémantique et le traitements

statistiques des données :

Tableau (4) : La différence entre le traitement sémantique et le traitement statistique

Traitement statistique Traitement sémantique
Un traitement informatique des données Un traitement manuel des données
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

traiter les données sans utiliser un logiciel.
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Section 2 : Contexte organisationnel

1- La présentation de I’entreprise

Ooredoo est une compagnie internationale leader des télécommunications qui fournit
aux entreprises et aux particuliers des services de téléphonie mobile adaptés a leurs be-
soins a travers les marchés du Moyen Orient, d'Afrique du Nord et du Sud-Est asiatique.
Ooredoo est présent dans les marchés tels que le Qatar, le Koweit, le Sultanat d'Oman,
1'Algérie, la Tunisie, I’Irak, la Palestine, les Maldives et 1'Indonésie.

L’entreprise mére est Ooredoo Q.S.C, dont les actions sont cotées a la Bourse du Qatar
« Qatar Exchange » et a la Bourse d'Abou Dhabi, « Abu Dhabi Securities Exchange ».

1.1- La présentation de la filiale d’Algérie

Ooredoo est le troisieme opérateur de téléphonie mobile en Algérie. C'est la marque
commerciale mobile de Wataniya Télécom Algérie.
Wataniya Télécom Algérie est le premier opérateur multimédia en Algérie. 1l a obtenu
une licence de desserte nationale de services de téléphonie mobile le 2 decembre 2003.
2- Bref historique de ’entreprise

e Le 2 décembre 2003 : Ooredoo a obtenu une licence de desserte nationale de

services de téléphonie mobile.
e Le 25ao0t 2004, WTA procede au lancement de sa marque Nedjma.

e Aussitdt, Nedjma couvrait tout le territoire algérien a partir de la fin de 2005.

e Propriété de Koweit Projects Compagny (KIPCO), Wataniya Télécom a été fon-
dée en 1999.

e En mars 2007, le groupe KIPCO a réaliser une transaction avec le groupe Qatar
Telecom (Qtel), a partir de cette date il est devenu I’actionnaire majoritaire de
Wataniya Télécom.

e Qtel a été fondée en 1949 et il est devenue le principal fournisseur de services
télécoms a Qatar.

e Le 21 novembre 2013 Nedjma est devenue Ooredoo.

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

de 3™ génération.


https://fr.wikipedia.org/wiki/T%C3%A9l%C3%A9phonie_mobile
https://fr.wikipedia.org/wiki/Alg%C3%A9rie

Tableau (5) : Fiche technique de I’entreprise

Nom de I’entreprise

Wataniya Télécom Algérie (Ooredoo)

Forme juridique

Societé par actions (SPA)

Date de Création 25 aout 2004
Capital social 43.067.455.185.00 DA
Effectifs 2800 salariés
Téléphonie Mobile
3G++/LTE

Principaux produits

4G / Push to talk

Téléphones portables

Secteur d’activités

Opérateur de télécommunications

Slogan de I’entreprise

« Ooredoo Dima Meakoum »

Le logo de I’entreprise

00nr €000

Source : réalisé par nos propres soins a partir des données de Ooredoo
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Figure (7) : L’organigramme de la direction générale Direction Général
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Figure (8) : L’organigramme de la direction des ressources humaines
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Apres avoir présenté notre méthodologie de recherche et expliquer le choix des outils et
méthodes de la collecte et de I’analyse des données ainsi que nous avons présenté 1’en-
treprise ou nous avons réalisé notre enquéte, nous passerons au dernier chapitre dans le-

quel nous présenterons les résultats obtenus.



CHAPITRE IV : RESULTATSET
DISCUSSIONS
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Dans ce chapitre on va présenter les résultats de notre recherche réalisée au sein d’el
Wataniya Telecom Algérie (Ooredoo), ainsi que nous allons discuter les résultats obtenus

lors de la recherche documentaire et les entretiens.
Section 1 : Diagnostic général sur la formation au sein de WTA

Ooredoo selon la loi algérienne des entreprises se doit de dépenser 1% de la masse sala-

riale en terme de formation.

La formation selon nos interviewé c’est le moyen qui permet I’entreprise d’améliorer le

niveau de compétences de ces ressources humaines pour plus de productivite.

La formation selon le directeur des ressources humaines ¢’est un moyen d’apprentissage
qui permet le personnel de 1’entreprise d’acquérir du savoir et de nouvelles compétences

nécessaires afin de maitriser un métier.

La direction de la formation au sein de Ooredoo est parmi les directions de support, vu
que Ooredoo est une entreprise qui est souvent confronte a des changements dans le
monde de la technologie elle considére la formation comme le support pour répondre a

ces changements.

Selon le chef service de la formation, les salariés de Ooredoo donnent une grande im-
portance a la formation, une fois la formation est mise en place le taux d’absentéisme

est trés faible.
Ooredoo forme ces employeés pour trois but principaux qui sont :

1- L’intégration : Lors du recrutement, 1’entreprise recrute selon une fiche de poste qui
contient les compétences avec des niveaux qui doivent étre disponible chez I’employé
qui va étre recruté, elle recrute des profils avec les compétences nécessaires qui sont
mentionner dans la fiche de poste mais le niveau de ces compétences peut étre réduit
par rapport au niveau demandé, dans ce cas, quand I’employé est recruté le service for-
mation va I’intégrer avec une formation qui améliorer son niveau de maitrise dans une

certaine compétence.
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Un de nos interviewé nous a donné 1’exemple suivant « mon poste en tant que chargé
de la formation nécessite que je maitrise I’Excel, moi je le maitrise mais a un certain

niveau, donc on me forme pour atteindre le niveau souhaité » (I N°2)

Combler un écart de compétences : Le premier point concerne le niveau de maitrise
des compétences, mais ce point concerne les compétences nécessaires pour le poste,
I’entreprise peut recruter des profils qui ont pas toutes les compétences nécessaires pour
le poste, mais le fait de les avoir recruter elle doit les former pour combler 1’écart en
compétence « nous les chargés de la formation on connais toutes les fiches de postes
de DI’entreprise, donc on connais toutes les compétences nécessaires pour chaque

poste... » (I N°4)

Pour faire un plan de développement de la carriére : Ce point concerne le dévelop-
pement de la carriére des employés et les promotions, le service de la gestion des car-
rieres s’occupera du développement des carrieres des salariés, ce service détermine la
situation du personnel aujourd’hui et leur situation dans trois ans (trois ans c’est la
période nécessaire et suffisante pour maitriser le poste) quand c¢’est le moment de faire
une promotion de poste pour un employé, le service formation doit préparer un pro-
gramme de formation sur les nouvelles compétences qu’il doit acquérir afin de maitri-
ser le nouveau poste.

Un de nos interviewé nous a donné I’exemple suivant « moi quand je suis venu dans ce
poste je connaissais rien de ce métier, donc ils m’ont formé sur tout ce qui est 1’ingé-
nierie de la formation, la taxe de la formation et aussi des formation complémen-
taires... » (I N°2)

Ainsi que Ooredoo forme selon la politique de I’entreprise, dans le cas ou il y’a un
changement ou une modification dans la politique de I’entreprise, Ooredoo doit former
ces employés selon la nouvelle politique.

«Il'y a 3 ans de cela on est entré dans 1’air de la digitalisation donc la politique de

I’entreprise s’est digitalisé... » (I N°1)

La politique de la formation a Ooredoo c’est la définition des objectifs visée par la for-

mation ainsi que I’organisation et la planification de la formation. La politique de la for-

mation est toujours liée a la politique de 1’entreprise, comme on 1’a déja mentionné quand
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il y a un changement ou une modification dans la politique de I’entreprise cette modifi-

cation impact directement la politique de la formation.

L’entreprise Ooredoo ne communique pas le choix et le type de la formation ni les objec-
tifs de cette derniere avec les employés, selon le chef service de la formation « On ne
communique pas le choix de la formation car ¢a ne sert a rien, vu qu’on est au cceur du
métier on est les mieux placé pour savoir le type de formation qu’il faut pour chaque

employé... » (I N°3)

Un chargé de formation doit gérer la priorité et doit avoir une vision 360° sur 1’entre-
prise et sur I’environnement « par exemple les ventes ont diminué parce que y’a pas
d’influence ainsi que le pouvoir d’achat s’est diminuer et vu que moi je m’occupe du
pole des ventes (p6le commercial) je vais voir les commerciaux et je programme avec

eux une formation qui va au-dela de leur apprendre comment vendre... » (I N°2)



Figure (9) : Le processus de la formation au sein de Ooredoo
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Section 2 : Description du processus de la formation a WTA

Apres avoir effectué notre stage au sein d’El Wataniya Telecom Algérie (Ooredoo), nous

avons pu observer la réalisation des principales étapes du processus de la formation.

Le processus de la formation certes peux changer d’une entreprise a une autre et cela
selon I’organisation de 1’entreprise et selon la politique de I’entreprise et ¢a stratégie, mais
le processus est toujours fondé a partir des mémes étapes de bases qu’on peut trouver

dans chaque entreprise, généralement sont :

- L’analyse des besoins en formation.

- L’élaboration du plan de la formation.

- Laréalisation et le suivi de 1’action formation.
- L’évaluation des résultats de la formation.

1.1- La récolte et ’analyse des besoins en formation

C’est I’une des phases les plus importantes dans le processus de la formation, qui consiste
a identifier les besoins et les analyser « Le service formation, va faire le recensement de
besoins en terme de formation de toute 1’entreprise, Chaque employ¢ au sein de Ooredoo
a le droit d’une formation au minimum dans I’année » (I N°1) il est nécessaire que les

besoins en formation soient bien décrit.

Le besoin en formation pour 1’un de nos interviewés « le besoin en formation représente

la différence entre 1’état actuel des compétences et 1’état désiré » (1 N°3)

Selon les autres interviewés le besoin en formation ¢’est 1’écart en compétence nécessaire

afin de pouvoir réaliser un objectif ou réaliser une tache.
L’entreprise Ooredoo est organisée selon trois pdles principaux :

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

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

- Lesdirections supports : La DRH, La direction des finances...
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Durant notre stage nous avons vu que dans la direction de la formation chaque un des
employés chargés de la prend en charge un pdle, sa mission c’est de faire le recensement
des besoins et le suivi de tout le processus de formation de ce pdle il devient responsable

sur ce pole.

Le chef service de la formation prend en charge le suivi de tout le processus en collabo-
ration avec chaque membre responsable sur un pdle, ce travail sera validé par la direction

de la formation

Concernant les managers, chaque manager doit faire une évaluation des compétences de
ces collaborateurs pour pouvoir déterminer les besoins en compétences, apres avoir éva-

luer il exprime son besoin avec le service de la formation.

e L’analyse des besoins

Au sein de Ooredoo, la premiére étape a entreprendre lors de I’analyse des besoins, c’est
d’organiser une séance de travail entre les chargés de la formation et les directeurs de
chaque direction (les managers) dans le pole concerné ainsi que les directeurs adjoints,
chaque directeur exprime les besoins nécessaires pour ces collaborateurs « On s’assois
nous les chargés de la formation avec les managers et on discute les besoins en compeé-
tence nécessaires... » (I N°4) , les chargés de la formation vont analyser la demande en
formation et ils vont évaluer la pertinence de cette formation si c’est le cas ils vont ap-
prouver si ce n’est pas le cas ils vont faire une réorientation ( la direction de la formation

peut proposer un autre theme de formation)

1.2-  L’élaboration et la validation du plan de la formation

Une fois I’identification des besoins nécessaires pour chaque pole est bien définie, le
service formation de Ooredoo va établir les priorités parmi les besoins selon les objec-
tifs de I’entreprise. « ... On va ajuster tout ¢a et on fait une extraction, on aura un état
de toutes les formations annuelles en terme de formation par priorité selon les objectifs
de ’entreprise... » (I N°2), pour ce faire I’entreprise va chercher a savoir et a définir les

points suivant avant la conception du plan de la formation
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Le budget : Le budget de la formation est trés important comme on I’a déja men-
tionné il est de 1% de la masse salariale

Le prestataire.

La liste des apprenants : les 2800 employés.

Les formations a réaliser dans 1’entreprise.

Ces éléments seront présentés dans un tableau de de bord qui facilitera la gestion, en-

suite chaque formation aura un plan spécifique qui contient les éléments suivant :

Les objectifs de la formation.
Le contenu de la formation et la durée.
Le groupe d’employé visé.

Le nom du prestataire.

De cela, le plan de la formation au sein de Ooredoo est sous forme d’un tableau de bord

avec des KPI qui présentera tous les détails sur les formations avenir dans 1’entreprise.

Le choix du prestataire : ¢’est le travail du service d’achat de Ooredoo une fois
que le plan de la formation est validée « le chef de service formation doit valider
le plan de la formation avec le directeur des ressources humaines » (I N°1) le
service d’achat vont intervenir et ils lancent un appel d’offre sur la plateforme
Avribat afin de chercher les meilleurs organismes pour les meilleurs offres tech-
niques et financiéres, apres avoir sélectionner les organismes, le service d’achat
doit communiquer la fiche technique ( le cahier des charges) avec le service de
formation car un expert achat ne sais pas si une fiche technigue est valable ou
pas il n’a aucune idée sur les objectifs de la formation son métier porte sur I’as-
pect financier seulement.

La fiche technique ou le cahier de charge : c’est au prestataire de 1’élaborer, le
chargé de la formation doit valider la fiche seulement selon les objectifs de la
formation.

Le chargeé de la formation discute le cahier de charge ou la fiche technique de la
formation avec le prestataire et les managers, « On discute avec les prestataire

les objectifs de la formation, le budget et le contenu » (I N°2)

1 C’est une plateforme qui permet I’entreprise de gérer les aspects fournisseurs.
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1.3- Laplanification et la réalisation de la formation

Apres avoir valider le contenu et les objectifs de la formation avec le prestataire, ca com-
mence 1’étape de la planification, Les employés du service de la formation doivent faire
la planification en créant des groupes pour les apprenants concernés par la formation « On
ne peut pas envoyer tous les employés en méme temps en formation pour ne pas freiner
I’activité de I’entreprise » (I N°2). Concernant la logistique, un employé du service de la
formation est chargé de la logistique de la formation c’est a lui de prendre en charge tout

la planification logistique de la formation (la réservation de la salle, le repas...)

Quand la planification est finie, I’employé concerné par la formation recevra une notifi-

cation et il doit se diriger vers I’institut de la formation et il commencera sa formation.

Lors de la réalisation, un des membres chargés de la formation doit étre présent dans
I’institut de la formation, il a méme le droit d’y assister a la formation et il supervise la
réalisation de I’action formation . « On est obligé d’assister et suivre le déroulement on

attend pas que la formation soit fini et avoir un taux de satisfaction réduit » (I N°3).

Le service formation peut rencontrer des risques éventuels tel que 1’insuffisance du bud-
get, ils doivent trouver la solution, aussi la formation peut ne pas étre efficace les em-

ployés seront insatisfaits et cela peut causer plusieurs problémes.

1.4- Le suivi et ’évaluation de la formation

Une fois que I’action formation est terminée et que les employés rejoignent leurs postes,

c’est 1a qu’on procede a 1’étape de I’évaluation.

« Si on évalue pas nos résultats le processus de la formation n’aura pas de sens et on ne

pourra pas déterminer si on a pu réaliser nos objectifs ou pas... » (I N°3)

De cela, I’évaluation des résultats de la formation est une étape cruciale dans le processus
de la formation, c’est a partir de cette étape la que 1’entreprise pourras mesurer I’efficacité
du programme la formation et si le niveau des apprenants s’est améliorer « On évalue

pour voir si I’employ¢ atteint le niveau de compétences voulu » (I N°2)
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L’entreprise Ooredoo utilise deux type d’évaluation :

- L’évaluation a chaud : C’est I’évaluation juste apres la formation, quand 1’appre-
nant rejoins son poste une fiche d’évaluation est envoyé automatiquement sur la
plateforme Oracle, sur cette fiche I’apprenant trouvera des questions concernant la
formation, quand I’employés termine son évaluation il envoie la fiche d’évaluation
a chaud au service de la formation, le service de la formation doit faire une analyse

de comparaison de ce qui a été prévu et ce qui a été réaliser.

- L’évaluation a froid : C’est une évaluation qui se fait aprés 6 mois de la date de
la formation, le temps que 1’apprenant applique ce qu’il a appris dans la formation.
Dans ce type d’évaluation c’est le manager qui évalue les résultats de la formation

et s’il a atteint ces objectifs et si ces objectifs durent.

Le but de I’évaluation des résultats de la formation c’est de déterminer Si 1’entreprise a
pu atteindre ses objectifs ou pas.
L’entreprise Ooredoo utilise des KPI (les indicateurs de performance clé) afin qu”elle

puisse déterminer si elle a atteint ces objectifs, tel que :

- Le taux de satisfaction : une fois que 1’apprenant termine son évaluation a
chaud, I’entreprise a un taux de référence de 90% qui mesure la satisfaction de
I’employé, une fois que le taux de satisfaction des employés est a 90% cela veut
dire que les objectifs de la formation ont été atteints, si le taux a été moins de
90% le service formation doit faire une action corrective.

- Le taux d’absentéisme : Si le taux d’absentéisme des employés augmente, c’est
que I’employé n’a pas été satisfait de la formation et qu’il n’est plus motiver 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 auprés 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 le résultats d’évaluation (la comparaison entre les acquis avant et aprés la for-

mation).
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Section 3 : Synthése et recommandations

Durant notre stage au sein de Ooredoo, et en analysant nos entretiens avec les chargés de
la formation et le responsable des ressources humaines nous avons dégagé quelque point

gue nous jugeons importants :

1- Ooredoo accorde de I’importance a ces compétences elle cherche toujours a ac-
quérir ou a améliorer des compétences, ainsi que le climat de travail dans le ser-
vice formation est tres performant.

2- Nous avons constaté que I’identification et 1’analyse des besoins est une étape
cruciale au sein de Ooredoo, les employés du service de la formation font la ré-
colte et ’analyse des besoins selon les objectifs de 1’entreprise, si 1’écart est aligné
avec les objectifs de I’entreprise, c’est que le choix de la formation est adéquat
avec la satisfaction des besoins.

3- Lestypes de formation que nous avons mentionner dans notre revue de littérature,
I’entreprise ne les considérent pas comme types mais plutdt comme des raisons
pour lesquels I’entreprise forme ces employés.

4- En ce qui concerne 1’évaluation des résultats de la formation, nous avons constaté
que 1’évaluation a froid existe au sein de I’entreprise mais elle est ignorée, nous
avons remargué que le service formation donne plutét de I’importance a 1’évalua-
tion a chaud que a froid alors que les deux sont importantes, la formation a froid
est le seul moyen de confirmé que les acquis ont été transmis avec succes.

5- Ooredoo ne discute pas le choix et les objectifs de la formation avec les personnes
concernées, I’employé concerné regois directement une notification de la date et
le théeme de la formation, cela peut rendre I’employé pas motivé pour la formation
et il ne sera pas satisfait des résultats.

e Recommandations

Les résultats que nous avons menes lors de notre enquéte au sein de Ooredoo nous per-
mettent de formuler quelques recommandations qui pourraient apporter du plus en ce qui
concerne la formation de la ressource humaine. Ces recommandations peuvent étre pré-

senter comme ceci :

- On propose a Ooredoo de renforcer son systéme d’identification et d’analyse des
besoins, on propose de faire des analyses sur les raisons qui ont causé les écarts en

compétences (une analyse de cause).
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- On propose a I’entreprise de discuter les objectifs et le choix de la formation avec
les salariés avant de lancer la formation afin de motiver les employés pour la for-
mation et les satisfaire, ainsi que d’impliquer le personnel dans 1’identification des
besoins, les managers doivent donner la chance aux employé d’exprimer eux méme
leurs besoins.

- Mettre en place un systéme d’évaluation pendant la formation afin de pouvoir dé-
tecter les lacunes et les rectifier en paralléle avec la réalisation de I’action forma-
tion.

- On propose aux employes du service de la formation de s’investir plus dans I’in-
génierie de la formation, ils devront travailler plus sur la performance du processus
de la formation.

- On propose au service de formation ainsi que les managers de donner plus d’im-
portance a 1’évaluation a froid, on propose pour I’entreprise de suivre et d’essayer
d’appliquer le modele le plus connu celui de Krikpatrick (déja mentionner dans le

2eme chapitre).

Apres avoir bien présenter et expliquer les résultats de notre enquéte ainsi que notre syn-
these, nous avons ajouté quelques recommandations que nous jugeons utiles. Maintenant

nous passerons a la conclusion pour cléturer notre travail de recherche.



CONCLUSION
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L’objectif de notre travail de recherche était d’évaluer chaque étape du processus de la
formation et de démontrer I’impact de la formation sur le développement des compé-
tences et sur I’entreprise, ce qui nous a amené a analyser chaque étape du processus de la

formation au sein de Ooredoo et I’évaluation des résultats de ce dernier.

De cela, aprés avoir consulté plein de recherche dans une revue de littérature variée, nous
avons fait ressorti de différentes approches de grands auteurs ainsi que les concepts clés

liés a notre thématique de recherche.

Nous avons d’abord parlé sur I’importance de la formation dans les ressources humaines
et nous avons vu pleins de travaux concernant ¢a, ensuite nous avons apporté un éclairage
sur les grandes étapes du processus de la formation ainsi que nous avons mis en accent

’évaluation de la formation au sein de 1’entreprise.

De ce fait, nous avons opté pour une méthodologie qualitative qui se base sur des entre-
tiens semi-directifs avec les chargés de la formation (le service formation) de Ooredoo et

le directeur des ressources humaines.

Grace aux résultats obtenus lors de notre enquéte au sein de Ooredoo, nous avons pu
définir le processus de la formation en évaluant chaque étape du processus, nous avons
constaté que la réussite du programme de formation dépend de la performance du proces-
sus de la formation, les chargés de la formation veuillent sur I’amélioration continue de
chaque étape du processus de la formation. Définir les besoins et les écarts en compé-
tences est une étape cruciale dans le processus de la formation, elle permet I’entreprise de
détecter les compétences nécessaires ainsi que 1’étape de 1’évaluation des résultats c’est
1’étape qui permet I’entreprise de savoir si elle a atteint ces objectifs ou pas. La formation
est un investissement pour 1’entreprise, elle assure 1’adaptation des employés a leurs
postes ainsi qu’elle assure I’adaptation de I’entreprise avec le changement. Ooredoo doit
discuter la formation et ces objectifs avec les employés afin de les motiver pour avoir un

meilleur résultat.
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Pendant la réalisation de notre étude nous avons rencontrés des difficultés tel que la si-
tuation sanitaire due au corona virus, nous avons programmeé 10 entretiens mais a cause
de la pandémie du COVID-19 I’entreprise Ooredoo a mis en pause le travail de plein
d’employés ainsi que 1’entreprise a limité 1’acces des externes, ce qui a influencer notre
travail et nous a obligé de changer notre méthode de travail. De cela nous avons centrer

notre travail sur la direction de la formation seulement.

Pour cléturer notre travail, nous tenons a rappeler que notre travail ouvre la possibilité a
plusieurs réflexions nous suggérons comme thématique les moyens d’identification et

d’analyse des besoins en formation au sein des entreprises algériennes.
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« L’évaluation du processus de formation au sein de
Ooredoo »

Bonjour Mme/Mr, permettez-moi de me présenter, je suis AMMAM Ahlem étudiante
en 2eme année master option management des organisations a I’école nationale supé-
rieure de management. Dans le cadre de la préparation de mon mémoire de fin d’études,
nous reéalisons une recherche qui a pour but de demontrer comment évaluer le processus
de formation au sein des entreprises. En particulier, cette recherche a pour but d’expli-
quer chaque étape du processus de formation. Bien entendu, tout ce qui sera dit au cours

de cet entretien restera absolument confidentiel.

D’abord, Pouvez-vous nous présenter votre fonction ?



66

Le processus de
la formation

1- L’analyse et I’identification des besoins :

Selon vous, qu’est-ce qu’un besoin de formation ?

Quelle est la premicre étape a entreprendre lors de I’identification
des besoins en formation ?

Comment recenser les besoins en formation ?

Comment vous identifier les exigences en compétences ?

Qui exécute I’analyse des besoins ?

2- L’élaboration du plan de la formation :

Sur quelle base vous choisissez le type de la formation et le presta-
taire ?

Quelles sont les étapes que vous suivez lors de 1’élaboration du
plan de la formation ?

Qu’est-ce qu’un cahier de charges ? et comment 1’¢laborer ?
Quels sont les éléments du plan de formation ?

3- Laréalisation et le suivi de la formation :

Quels sont les actions que vous entreprenez lors de la réalisation
de I’action de la formation ?

Quels sont les risques éventuels ?

4- L’évaluation des résultats de la formation :

A quoi servir I’évaluation ?

Quelles sont les outils et méthodes d’évaluation ?

Quelles sont les étapes d’évaluation ?

Quelles sont les précautions a prendre ?

Comment préparer le rapport de I’évaluation ?
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Diagnostic de
la formation

Sur quelles critéres définissez-vous la politique de la formation ?
Qui est chargé de la politique de la formation dans 1’entreprise ?
La politique de la formation est-elle en relation avec la politique
générale de I’entreprise ?

Votre politique de formation est-elle partagée avec les salariés ?
En quoi consiste I’importance de la formation pour votre entre-
prise ?

Discuteriez-vous le choix de la formation avec les salariés avant

d’étre lancée ?




ANNEXE (B) : EXEMPLE DU VERBA-
TIME
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Questions

Réponses

Selon vous, qu’est-ce qu’un besoin

de formation ?

« Le besoin en formation représente la diffé-
rence entre I’état actuel des compétences et
1’état désiré. »

« Le besoin en formation c’est 1’écart en com-
pétence nécessaire afin de pouvoir réaliser un
objectif ou réaliser une tache. »

Quelle est la premiére étape a en-
treprendre lors de I’identification
des besoins en formation ?

« Chez Ooredoo, les directions sont regroupées
dans des péles, chaque pole est supervisé par

1’un des employes chargés de la formation, le

moment ou I’entreprise s’engage dans une ac-
tion formation, chaque employé du service de

la formation doit faire le recensement des be-

soins de son p6le afin de récolter les demandes

de formation de chaque manager. »

Comment recenser les besoins en

formation ?

« On s’assois nous les chargés de la formation
avec les managers et on discute les besoins en
compétence nécessaires, chaque managers ou
responsable d’une direction exprime ce qu’il a
besoin comme formation, Ici, nous les chargés
de la formation on doit approuver la demande
de la formation si elle convient avec le besoin si
ce n’est pas le cas on est obligé de faire une ac-
tion corrective. »

Comment vous identifier les exi-

gences en compétences ?

« C’est le manager ou le responsable d’une di-
rection qui définit les exigences en compé-
tences apres avoir testé son collaborateur et se-
lon I’avancement de la technologie qui néces-
site ’acquisition de nouvelles compétence et
selon la politique de I’entreprise aussi »

Qui exécute I’analyse des besoins ?

« Comme je I’es déja expliquer don ; ¢’est
nous, les charges de la formation ( le service
formation) »
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Sur quelle base vous choisissez
le type de la formation et le

prestataire ?

« Une fois que le plan de formation est validée
et une fois qu’ils nous confirment qu’on a le
budget (les achats font des estimations y’a des
experts qui lancent les appels d’offres sur une
plateforme (Aribas) les prestataires entrent
dans la plateforme et lancent leur offre finan-
ciere. »

« Le service d’achat intervient lors du choix de
prestataire financierement mais le chargé de la
formation doit approuver ou refusé le choix
techniquement car c’est le mieux placé pour
connaitre si I’offre du prestataire va avec les
objectifs de la formation. »

« L’expert dans le service d’achat ne sait pas

lire une fiche technique. »

Quelles sont les étapes que vous
suivez lors de I’élaboration du

plan de la formation ?

« Apres avoir défini les formations a faire avec
les managers, on choisit le prestataire avec le
service d’achat, ensuite on discute la formation
avec le prestataire et on discute la fiche tech-
nique aussi ( cahier de charges), on fixera la
date et le lieux »

Qu’est-ce qu’un cahier des
charges ? et comment I’élabo-

rer ?

« Le cahier de charge ¢’est un document con-
tractuel entre I’entreprise et le prestataire, il
contient tout ce qui concerne la formation »

« c’est le prestataire qui élabore le cahier des
charges et non pas nous les chargés de la for-
mation, mais on doit savoir lire un cahier des
charges »
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Quels sont les éléments du plan

de formation ?

Les principaux éléments du plan de la forma-
tion sont :

- Les objectifs de la formation.

- Le contenu de la formation et la durée.
- Le groupe d’employ¢ visé.

- Le nom du prestataire

- Etle budget de la formation

Quels sont les actions que vous
entreprenez lors de la réalisa-
tion de ’action de la forma-

tion ?

« Donc lors de la réalisation, un membre du
service de la formation doit étre sur le terrain
et il doit suivre la réalisation de 1’action forma-
tion »

« On est obligé d’assister et suivre le déroule-
ment on attend pas que la formation soit fini et
avoir un taux de satisfaction réduit »

Quels sont les risques éven-

tuels ?

« le risque majeur qu’on rencontre souvent
c’est I’insuffisance du budget dédi¢ a la forma-
tion »

A quoi servir I’évaluation ?

« Donc, On évalue pour savoir si on a atteints
nos objectifs de la formation, on évalue aussi
pour voir si ’employé a atteint le niveau des
compétences voulu et si il est satisfait de la
formation ou pas »




