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Introduction générale

« Les actifs rendent toutes sortes de choses possibles, mais ce sont les personnes qui font
de ce possible devient réalité », un slogan souligné dans une des usines, ces personnes
produisent le bien étre d’une société et son niveau de vie, sans les ressources humaines, les

organisations ne sauraient exister.

Les grandes organisations ont accordé une importance accrue a la ressource humaine, et
leurs dirigeants sont conscients de la nécessité de se doter, a court ou moyen ou encore a long
terme, de ressources humaines compétentes afin de relever de nouveau défis et d’assurer le

succes des stratégies organisationnelles, et d’atteindre une meilleure performance.

En effet, les transformations et les évolutions économiques, sociales et technologiques qui
caractérisent ce début de siécle, ont mis les ressources humaines au centre d’un débat
passionnant, les chefs des entreprises et managers sont actuellement convaincus que la
pérennité de leurs organisations est conditionnée par la qualité de gestion de ces ressources

humaines, cette derniére constitue a présent un facteur clé de succes.

Les premicres formalisations des théories organisationnelles ont fait de la fonction
ressources humaines, une fonction évolutive et adaptable a la situation socioéconomique de
chaque période pour arriver aujourd’hui a jouer un role de plus en plus stratégique et

organisationnelle.

Cependant, 1’objectif de tout manager étant de parvenir a mobiliser ses collaborateurs a
atteindre les objectifs fixés dans un climat d’épanouissement personnel et collectifs, ce dernier
devra veiller a développer des techniques de communication, d’organisation et de
perfectionnement des compétences pour accroitre les performances de chaque maillon de la

chaine, en vue d’améliorer sans cesse les résultat de 1’organisation.

Plus que les autres, le volet « perfectionnement des compétences » m’a intéressé et j’ai
tenu a essayer de le traiter dans le présent mémoire, ce concept nous renvoie a un aspect de la

gestion des ressources humaines qui est la formation.

La formation est une mise que 1’entreprise fait dans son potentiel humain dans le but de
décupler, d’accroitre la productivité du personnel, afin de lui permettre d’étre compétitive,
elle se présente comme I’arme secréte et puissante de toutes les entreprises modernes et

ambitieuses et surtout performantes.
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Aujourd’hui, les organisations reconnaissaient le fait que pour atteindre de niveau ¢élevé de
performance, elle doit passée par la formation de ses salariés. La formation est un
investissement consenti en fonction des résultats qu’on attend a terme. Il s’agit de
dimensionner la formation par rapport aux objectifs que vise 1’entreprise, c’est a partir des
résultats atteints qu’on pourra juger ses effets et sa rentabilité. C’est dons idéal pour
développer les compétences au sein de 1’entreprise, qui peut constituer un investissement

rentable et un facteur clé pour atteindre une meilleure performance.

A ce propos, nous avons choisis d’étudier le cas d’une grande entreprise pétrolicre
Algérienne, celle de NAFTAL qui est chargé de la commercialisation et de la distribution des
produits pétroliers (GPL) en essayant de déceler le rdle et I’importance de la formation dans

cette société.

De ce fait, I’objet de notre recherche est de présenter une analyse du processus de
formation effectué dans la sociét¢é NAFTAL afin d’adapter son personnel aux besoins de
qualifications et de responsabilités, ainsi de démontrer 1’apport de cette formation dans le

développement de la performance organisationnelle de cette entreprise.

C’est dans cette perspective de recherche que s’inscrit notre questionnement principal

formulé comme suit :

Devant P’obligation de recours des entreprises a la formation, comment contribue-t-elle

a Pcroissement de la performance organisationnelle ?
De cette question initiale découle une série d’interrogations, entre autres :

¢ Quelle sont les étapes de 1’¢élaboration d’un processus de formation au sein de la
société NAFTAL ?

¢ Quel lien peut-on établir la formation et la performance organisationnelle ?

e Est-ce que les formations effectuées au sein de NAFTAL ont un impact sur le

développement des compétences ?

Dans notre travail de recherche, nous allons essayer de nous pencher sur un nombre

d’hypotheses afin de bien cerner la problématique :

e Hypothése 01 : la formation est une politique plus au mois appliquée par la société

NAFTAL.
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e Hypothése 02 : la formation est un moyen de développement des compétences et
d’acquisition des connaissances et qualification.
e Hypothése 03 : les formations appliquées par NAFTAL incitent les salariés a

contribuer pleinement a la performance organisationnelle.
Démarche méthodologique

Pour répondre a notre problématique de départ, affirmer ou infirmer les hypotheses, nous

avons adopté une démarche méthodologique reposée sur deux approches :

- Une approche théorique: consiste a examiner avec soin et d’une maniére tres
méthodologique 1’ensemble des documents disponibles susceptibles de nous aider a la
réalisation de notre mémoire (ouvrages, articles et revues, mémoires et théses, sites
internet).

- Une approche empirique : la méthode retenue pour cette étude est « I’étude de cas »
car il est question dans cette recherche de comprendre et d’analyser la formation et sa
contribution dans la performance organisationnelle au sein de la société NAFTAL.
Pour réaliser notre travail de terrain, nous avons fait appel a une démarche combinant
une méthode quantitative et qualitative.

Pour le recueil des données pour notre étude exploratoire, nous avons fait appel a des
sources secondaires, notamment les documents de la Direction des ressources
humaines, de plus nous avons mené un entretien avec le responsable des ressources

humaines, et un sondage avec différents employés qui travaillent dans la société.
La structure du mémoire

Afin de mettre en examen notre problématique et les hypothéses suggérées, nous avons

organis¢ notre mémoire en deux parties, une partie théorique et une partie empirique.
La partie théorique composée de deux chapitres :

Le premier subdivisé en deux sections, nous allons traiter I’état de la littérature de la

formation et la performance en entreprise.

Le deuxieéme intitulé « le poids de la formation sur la performance des organisations »,
subdivis¢ en deux sections, nous allons traiter de parler sur le développement des

compétences par la formation et son impact sur la performance de I’organisation en premicre
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section, dans la deuxiéme section, nous allons essayer de traiter la contribution de la

formation dans la performance organisationnelle a travers des modéles d’évaluations.

Dans la partie empirique nous allons voir a travers un cas pratique la contribution de la
formation dans la performance organisationnelle dans I’entreprise pétroliere Algérienne
NAFTAL, cette partie est subdivisée en trois sections, la premicre repose sur la présentation
générale de ’entreprise enquétée et de la méthodologie de recherche, la deuxiéme section sera
consacré¢ par illustrer la mise en place de la formation au sein de I’entreprise enquétée, et enfin

nous allons exposer les résultats de notre recherche dans la troisiéme section.




—

CHAPITRE I :

La formation et la performance
organisationnelle : Etat de la
littérature

-




Chapitre I : la formation et la performance organisationnelle : état
de la littérature

Introduction

Dans les organisations actuelles centrées sur le travail collaboratif ou la coopération est
censée porter ses fruits, il faut agir de maniére de plus en plus performante, la recherche de la

performance organisationnelle a toujours été la premiere vocation des entreprises.

La GRH recouvre I’ensemble des divers domaines d’actions et activités permet a ces
entreprises d’étre plus performantes. A 1’instar de ces activités, la formation qui est devenue

une alternative pour la performance de 1’organisation.

Dans une économie fortement concurrentielle et perpétuel évolution, face aux exigences
multiples des clients, c’est 1’exploitation des compétences et connaissances que ’entreprise

peut prétendre et, prospérer et assurer la performance de son organisation.

Pour parler de la formation, il nous parait nécessaire de la définir, de décrire ses types et
ses objectifs, ainsi sa stratégie au sein des organisations, ensuite, il parait aussi nécessaire de
présenter la notion de performance, et le tableau de bord comme principal outil de mesure de

cette derniere.
Section 01 : aspects théoriques et conceptuels sur la formation

A Dlinstar de toutes autres activités de la GRH, la formation de tous ses types est
devenue une alternative pour tous les salariés désireux d’acquérir plus d’information au
milieu de différentes évolutions technologiques, économiques et culturelles. Elle est
considérée comme la clé qui doit donc apporter une réponse pédagogique approprié¢e aux

besoins de développement de I’entreprise et de ses salariés.

Actuellement toutes les entreprises sont unanimes sur le fait que la formation représente
une ressource essentielle. Au demeurant, il est important de noter que la meilleure prise en

charge de cette fonction passe inévitablement par sa réussite pour songer a des résultats.
1. Cadre générale de GRH

Chaque entreprise est constituée des hommes qui la composent, et ¢’est a la fonction GRH
que revient la tache de les gérer, de les diriger au mieux, et de les développer pour une plus

grande efficacité au profit de la performance des entreprises.
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de la littérature

1.1. Définition de la GRH

P.ROUSSEL définit la GRH comme suit : « la GRH est ’ensemble des activités qui visent

a développer Defficacité collective des personnes qui travaillent pour 1’entreprise. La GRH

définit les stratégies et les moyens en RH, les modes de fonctionnement organisationnels et la

logistique de soutien afin de développer des compétences nécessaires pour atteindre les

objectifs de I’entreprise »!

1.2. Activités de bases de la GRH :

La fonction GRH a beaucoup évoluée au cours des années, elle assure plusieurs roles et

activités essentiels au sein des entreprises, on distingue onze d’activité de base :

Planification des effectifs : elle est influencée par des variables directes et indirectes,
c’est une activité qui sert a déterminer I’écart entre les effectifs utile et les effectifs
disponibles.

Analyse des emplois : un recueil et une analyse des informations sur I’emploi.
Evaluation des emplois : consiste a comparer les exigences pour les différents
emplois et a compléter a leur classification.

Rémunération globale : c’est la partie de rémunération globale que recoit les salariés
en retour de leurs rendements dans 1’’organisation.

Recrutement et sélection : sé¢lection et embauche, types de contrats du travail.
Evaluation de la performance : consiste a juger la performance du salarié¢ durant une
période de temps donnée.

Formation : fournis des connaissances et de 1’habilité nécessaire pour que I’individu
s’adapte mieux a son travail.

Gestion des carriéres : offre I’opportunité¢ au salari¢ de se développer de fagon
progressive a I’intérieur d’un plan de carriéres personnel.

Motivation du personnel : mettre en place un certain nombre d’outils visant

d’avantage a motiver le personnel, exemple direction par objectifs, individualisation

' Cour GRH/IFSN MAXIME MORENO sur proposition MANIVILLE maitre de conférences GRH, IAE-UTI.
2 MAOUCHE.F-M, « L’impact de la formation dans le développement de I’entreprise, cas de ’activité AVAL
GL2/Arzew », Mémoire de magister en management des ressources humaines a 1’université d’Oran encadré par
CHOUAM.B, 2005-2006, P.26-27.
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des rémunérations, des programmes de formation, systéme permettant 1’expression des
salariés.

e Activité de mobilisation : c’est une activit¢ qui incite a une implication directe de la
part des salariés et des employeurs pour le meilleur fonctionnement possible de
I’ensemble d’organisation.

e Activité de I’équilibre : elle regroupe des sujets qui font, souvent, I’objectif d’études
de la part des spécialistes a savoir la gestion de 1’équité, la gestion des emplois, la

gestion du stress et la gestion du temps.
1.3. Les pratique de la GRH face a la formation
Le lien entre la formation et les activités de base de la GRH est comme suit :

e GPEC: cette activit¢ identifie les besoins prévisionnelle en main d’ceuvre. La
formation répond au besoin requis et maintien la compétence de cette main d’ceuvre.

e Analyse et évaluation des emplois : c’est faire la comparaison entre la compétence
exigée et celle possédée par le salarié concerné. La formation sert a corriger les
lacunes.

¢ Rémunération : le retour de la formation sur le salarié ; promotion, rémunération
forfaitaire pour les nouvelles compétences.

¢ Recrutement et sélection : former au lieu de recruter.

e Evaluation des effectifs : dans le contexte de développement des RH, cette activité
peut permettre de découvrir les besoins en formation.

e Motivation : suivre une formation permet de maitriser de nouveaux concepts,
d’acquérir de nouvelles connaissances ou encore de valider des acquis, alors cela a un
impact positif sur la performance du salarié et sur sa satisfaction car il maitrise

davantage son post de travail.
2. Généralités sur la formation

Actuellement, toutes les entreprises sont unanimes sur le fait que la formation représente
une ressource essentielle pour I’entreprise, au demeurant, il est important de noter que la
meilleure prise en charge de cette fonction passe inévitablement par sa réussite pour songer a

des résultats fructueux.
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2.1. Définition de la formation
Plusieurs auteurs ont émis des définitions, parmi lesquelles nous trouvons la suivante :

Selon JEAN-MARIE PERRETI(2007)* «la formation est définie comme le processus
d’apprentissage qui permet a 1’individu d’acquérir le savoir et le savoir-faire (capacité et
aptitude) nécessaire a I’exercice d’une activité professionnelle ».C’est aussi « I’ensemble des
moyens pédagogiques offertes aux salariés, pour qu’ils développent leur comportement au
travail, dans le but de maintenir de I’employabilit¢ et une adaptation permanente des
compétences disponibles et requises. Elle permet a I’employeur d’assurer 1’adaptation de ses

salaries et 1’évolution de leurs emplois ».
Autrement dit la formation

- Est un ensemble des mesures adoptées en vue de I’acquisition ou du perfectionnement
d’une qualification professionnelle pour les travailleurs, prend en charge en France par
I’¢état et les employeurs.

- Consiste a enseigner a un employ¢ les connaissances et les compétences nécessaires a

I’exécution de ses fonctions courantes.
2. 2. Types de la formation
11 existe plusieurs types de formation :
2.2.1. Le recyclage

Le recyclage renvoie a toute action de formation visant a une adaptation permanente du
travailleur a son poste de travail dont les taches sont différentes de celles de son poste initial,

méme niveau de qualification.

« Le recyclage, c’est de préparer et adapter un salari¢ a ses nouvelles missions, pour une

nouvelle fonction qu’il prendra. » #

3 PERRETI J-M, « Gestion des ressources humaines », Edition de Boeck, Paris, 2007, p.336.
4 YAHYAOUI ABDERRAHMANE, « Législation et réglementation du travail », Edition palais du livre, Alger,
1997, p.19

g
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2.2.2. La formation continue

Elle vise a améliorer les compétences individuelles et collectives des travailleurs, et
I’adaptation de leurs qualifications aux besoins de 1’entreprise, afin d’accroitre la maitrise du
travail pour la main d’ceuvre et son adaptation aux changements technologiques de maniére a

suive la progression de travail.

La formation continue, permet d’acquérir des nouvelles compétences, pour s’adapter aux

divers changements qui touchent les établissements ou les organisations.’
2.2.3. La formation sur le tas

La formation sur le tas, s’exerce sur le poste de travail qu’occupe le travailleur a former, et
qui se fait par I’observation de la pratique des autres salariés, ou par 1’apprentissage d’un

salarié déja formé sur le poste.
2.2.4. La formation de perfectionnement professionnel

C’est entendue par perfectionnement professionnel toute action de formation visant a une
adaptation permanente du travailleur a son poste de travail compte tenu des exigences dictées
par I’évolution technologique et ceci par une amélioration des connaissances et capacités des

travailleurs.

Dans le but de I’amélioration des capacités des travailleurs, le perfectionnement
professionnel doit suivre le changement et 1’évaluation technologique, pour que chaque

travailleur de 1’établissement ou de 1’organisation s’adapte a ces changements.®
2.2.5. Le séminaire

Le séminaire est un ensemble de sessions de formation comprenant un échange

d’information, d’expériences sur un sujet homogene.

L’objectif de ses formations est d’améliorer la qualification actuelle par un apport conceptuel

nouveau dans les domaines du savoir-faire et savoir étre.

3> SOYER JACQUES, « fonction formation » 3™ édition, Edition Organisation, Groupe EYRELLES, Paris,
2003, P.05

® DARBLET, MICJEL et AL, « Notion fondamentales de gestion d’entreprise », Edition Foucher, Paris, 1998,
P.216
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2.2.6. La formation d’initiation

La formation d’initiation est I’ensemble des actions qui consistent a montrer a un salari¢

les tiches d’un nouvel emploi ou le maniement d’un nouvel outil ou d’une nouvelle machine.
2.2.7. La formation interne

La formation interne est celle qui est dispensée au niveau de 1’entreprise en y utilisant ses

moyens humains et matériels afin d’assurer son bon déroulement.

Elle est assurée par I’entreprise elle-méme, soit que celle-ci dispose d’un centre de
formation intégré avec une équipe d’animateurs formateurs permanents, soit qu’elle mobilise

ponctuellement les compétences des cadres et de ses techniciens.
2.2.8. La formation externe

La formation externe est assurée, dans le cadre d’une convention de formation avec
I’entreprise, par des organismes extérieurs. Les formations interentreprises lorsqu’elles
envoient quelques salariés pour suivre un stage propos¢ dans le catalogue d’un prestataire, ou
la formation intra-entreprises lorsque le prestataire est sollicité pour monter une formation a la

carte au bénéfice des seuls salariés de 1’ entreprise qui ont fait la demande.

De ce fait les entreprises ont le choix entre trois types de formules en I’occurrence la

formation intra-entreprise, la formation intra-entreprise et la formation a I’étranger.’
2.3. Objectifs de la formation

Nous allons citer trois objectifs principaux de la formation :

' Apporter des solutions pour la planification

I La performance de I’organisation
l Améliorer les compétences du personnel

71, SIMONET « De la formation au management des compétences », Territorial édition, Paris.
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2.4. Modalités, supports et outils pédagogiques de formation :3

Chaque modalit¢ de formation a ses avantages et ses inconvénients. Les supports
numériques sont les plus efficaces, les plus rapides et les moins chers a mettre en ceuvre
lorsque ’on a un volume important d’informations a transmettre et un nombre élevé de
collaborateurs a former. Les formations prudentielles ne sont pas pour autant a négliger. Un

¢quilibre est a trouver.
On distingue les principales modalités de formation suivantes :
2.4.1. Animation d’une formation en présentiel

C’est un modele de formation en salle, ou le formateur délivrait son savoir pendant
environ sept heures. Ce type de formation donne I’occasion aux stagiaires de se rencontrer
pour échanger de fagon informelle, construire de nouveaux savoirs, et réfléchir a leur réle au

sein de ’entreprise.
2.4.1.1. Ses principaux objectifs sont :

- La précision du déroulement pédagogique d’une séance de formation ;

- Présentation du matériel a disposition du formateur ;

- Orientation et conseils sur les techniques d’animation ;

- Avantage de réduction du temps de préparation des formateurs ;

- Ce document garantit également une homogénéité sur le plan pédagogique (plusieurs
formateurs dispensent exactement la méme formation : les mémes messages sont

délivrés a tous)
2.4.2. Le e-Learning

C’est une formation ouverte et a distance, apparu au début des années 2000 pour faciliter

I’émergence de nouveaux usages.

Selon la définition de 1’apprentissage en ligne (e-Learning) donnée par 1’union Européenne :

Le e-Learning est 1’utilisation des nouvelles technologies multimédias de I’internet pour

$ LE-JEROME, « A qui profite la formation ? », Revue d’économie politique, 2013-2014, P.82-97.

1
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améliorer la qualité de ’apprentissage en facilitant d’une part 1’accés a des ressources et a

des services, d’autres part les échanges et la collaboration a distance.

Figure N°01 : la formation a distance : de l’adaptation a la transformation.

Redéfinition : la formation a distance permet de créer des formations qui n’auraient
nu étre concues aunaravant.

l Modification : la formation a distance permet de concevoir autrement la formation.

I Augmentation : la formation a distance remplace une partie des formations en

Substitution : la formation a distance remplace une partie des formations en salle en
proposant un contenu similaire.

Source : LE- JEROME, Op cit, P.87

- Diffusion rapide de la formation ;
- Individualisation des parcours ;

- Suivie en temps réel de la progression des collaborateurs ;
2.4.3. Les serious games
Dans les serious games I’apprentissage et le jeu sont de pair.

Les serious games n’ont donc pas révolutionnée la formation. Ils détournent simplement les

jeux vidéo de leur vocation récréative en introduisant un scénario pédagogique.

Les serious games sont destinés particuliérement a former des collaborateurs sur des
environnements dangereux (défense, nucléaire, électricité, etc.) ou pour leur apprendre des

reflexes ou des gestes techniques a risque (chirurgie, pilotage d’hélicoptere, etc.).

Figure N°02 : du jeu vidéo au serious games.

Jeu vidéo Serious games

Prégnance du scénario pédagogique

Source : LE- JEROME, OP cit, P. 91 L
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2.4.3.1. Les avantages du Serious games :

- Les serious games a message, pour informer ou sensibiliser les collaborateurs sur un
sujet ;
- Les serious games de simulation qui permettent d’améliorer les performances

cognitives ou motrices des collaborateurs.
2.4.4. Les MOOCS (Massive Open Online Courses)

Ce sont des cours diffusés en ligne, ouverts a tous et dispersés gratuitement par les plus

prestigieuses universités

L’engouement pour les Massives Open Online Courses refléte I’envie des employés de se

former, d’apprendre et de partager.
2.4.4.1. Avantage du MOOCS :

Développement des compétences des collaborateurs gratuitement et d’une manicre aisée.
2.4.5. Les bases de connaissances

Les bases de connaissances consiste a fournir la bonne connaissance (ou I’information) au

bon moment et la bonne personne.

Elles servent pour recueillir la mémoire de 1’entreprise qui regroupe la mémoire du métier, la
mémoire de la société (liée a I’organisation), la mémoire individuelle, et la mémoire de projet.
Les documents qui sont stockés dans les bases de connaissances sont produits par les experts

avec des contenus tres techniques, précis et exhaustifs.
2.4.6. Les réseaux sociaux de ’entreprise

Les réseaux sociaux de I’entreprise sont constitués de blogs, forums, etc. Quelques soit
leurs implantation géographiques les collaborateurs échangent, interagissent, commentent,
notent, créent du contenus et le partagent. Ils contribuent ainsi a la circulation de contenus

collectifs et surtout au partage d’une culture commune.

=
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2.4.6.1. Les avantages des réseaux sociaux de ’entreprise :

La constitution de groupe de travail transverses, réunissant des collaborateurs
d’horizons et de compétences variés, stimule d’avantage le transfert ;
L’appartenance a plusieurs groupes permet en plus aux collaborateurs de diversifier

ses connaissances et d’appréhender différents modes de fonctionnement.

2.4.6.2. Les faiblesses des réseaux sociaux de I’entreprise :

Les collaborateurs ne partagent pas leur savoir-faire spécifique.

2.4.7. Le face a face (coaching ou mentoring)

Les entreprises cherchent a fidéliser les collaborateurs les plus talentueux en

I’accompagnant dans leur développement personnel.

Ceci a travers deux démarches différentes qui sont : le mentoring et le coaching.

Les deux démarches consistent & accompagner les managers ou la direction dans la mise en

ceuvre du changement.

Figure N°03 : le face a face (coaching, mentoring et coaching)

Directif / “ Non directif

Formateur Mentor Coach

Source : LE- JEROME, Op cit, P.96

Formateur : donne des conseils, instruit, résout les problémes.

Mentor : guide, fait des suggestions, donne un feedback.

Coach : questionne, résume, aide I’autre a résoudre ses problémes.

2.4.7.1. Les points forts du coaching :

S’exprimer librement dans un cadre neutre ;
Prendre de la distance par rapport au quotidien ;
Prendre conscience du fonctionnement de I’entreprise ou du comportement de leurs

collegues ;

.
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En somme, il permet I’instauration du bien —€tre au travail pour le bénéficiaire.

3. La stratégie de formation

Elle s’agit du systétme de formation, Toute formation performante doit étre pensée et

organisée d’une facon systémique.

Selon PATRICK (2000, cité par DEVOS, 2005, p2), plusieurs auteurs ont appréhendé le
processus d’une formation a 1’aide d’une approche systématique. Ils ont ainsi tenté

d’identifier les différentes étapes de ce processus et leurs interrelations.

GERARD définit le systéeme de formation comme étant « tout systéme qui vise a accroitre
le niveau de formation d’une population, que ce soit sur le plan de I’éducation de base ou de

la formation professionnelle, qu’elle soit initiale ou continue »°.

Nous présentons le systéme de formation a I’aide du schéma suivant :

Figure N°04 : systeme de formation d 'une organisation

Facteurs de contingence
- Facteurs externes (environnement)

- Facteurs internes (organisation)

Politique Pratiques Résultats

Source : JONATH.P, « L’évaluation de la performance de la formation en entreprise par une
approche systéemique », These de doctorat en stratégie et management des organisations

2011, P.521.

9 GERARD.F-M, « L’évaluation de la qualité des systémes de formation », 2001, P.73.
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3.1. La politique de formation

Pour définir ce qui est une politique de formation, nous pouvons reprendre la définition de

MEIGNANT :

Une politique de formation est un ¢lément d’une politique d’ensemble d’une entreprise,
vasant a assurer de manicre durable sa rentabilité, la satisfaction de ses clients, I’implication
de son personnel, et une relation positive avec son environnement. Elle exprime une volontg,
exprimée par la direction générale, et engageant toute I’entreprise, portant sur les axes
essentiels qui vont orienter les décisions et les actes de gestion de la formation, et, par

extension, de gestion des compétences.

Elle sera formalisée dans un document de référence et servira de socle aux plans de
formations mis en ceuvre. Il est possible d’utiliser des indicateurs pour communiquer en

interne.

« La politique de formation est I’'une des politiques humaines de I’entreprise. Sa durée de
vie est de plusieurs années alors que les orientations formation sont redéfinies chaque année
pour étre présentée au comité d’entreprise. Pour que la politique de formation soit efficace,
elle doit étre écrite et diffusée »'°. Il s’agit d’un document qui peut comporter trois parties :

- Les acteurs
- Les roles des acteurs
- Les conditions de réussites
Figure N°05 : les trois parties de la politique de formation

‘ Les acteurs

Un exposé de motif

Les roles Conditions

Des
Acteurs

Les buts que doit
atteindre la formation

> l Des principes
d’organisation

Des principes
d’efficacité

de réussite

Source : J.SOYER, « Fonction formation », Ed d’organisation, 1999, P.49.

107.SOYER, « Fonction formation », Edition d’organisation, 1999, P.48.
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D’aprés MEIGNANT, la politique de formation doit répondre a six types de questions :!!

- Pourquoi : quels sont les objectifs a atteindre (en lien avec la stratégie de
I’entreprise et ceux de la politique RH) ?

- Quoi: quelles sont les priorités (a long terme ou conjoncturelle) en terme
d’objectifs de formation ou de population a formée ? Sur quoi la politique de
formation mettre I’accent a la cour de la période considérée ?

- Qui: qui sont les clients de la formation ? Comment favoriser le chainage de
ces acteurs afin d’accroitre les chances de succes de la politique de formation ?

- Comment et ou : quelles ressources sont allouées a la formation ? quelles sont
les procédures permettant de traduire des objectifs généreux d’une politique de
formation en actions et en pratiques précises ? Quel est leur degré de
formation ? Quelle est la responsabilité¢ des différents acteurs en matiére de
formation ? Quel est le pouvoir du service formation ? Quel est le niveau de
centralisation ou de décentralisation dans certains actes clés du management de
formation ?

- Combien : comment est établi le budget formation ?

Ce sont les réponses a ces questions qui vont définir les éléments constitutifs de la politique

de formation.
3.2. Plan de formation

La formation se doit d’étre claire et organisée, pour se faire il faut organiser tous un plan
qui comprennent I’ensemble des actions et possibilités de formation pouvant bénéficier

I’entreprise.
3.2.1. Définition du plan de formation

Le plan de formation est la traduction opérationnelle et budgétaire des choix du
management d’une organisation concernant les moyens affectés dans une période donnée, au

développement de la compétence individuelle et collective des salariés.

"' MEIGNANT.ALAIN, « Manager la formation », 6™ édition, Edition Liaisons, France, 2003.
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3.2.2. Etapes du plan de formation
Il existe trois étapes et cela selon J.PCITEAU(2002) :

- L’identification et analyse des besoins en formation.
- Elaboration de plan de formation.
- L’exécution de plan de formation.

- Evaluation et suivi de plan.

3.2.2.1. Identification et analyse des besoins

Il s’agit de I’analyse des besoins indispensables au fonctionnement et au développement
de management administratif de 1’entreprise et de sa ressource humaine. Le recensement des
besoins en termes de formation dépend essentiellement de 1’analyse des écarts entre les

compétences nécessaires et celle acquises. L’analyse de besoins
L’analyse des besoins en formation se passe par des entretiens oraux ou sous forme écrite,

Par la distribution des catalogues de recensement des besoins en formation pour chaque
service. Une fois réalisée, cette étape permet d’opérer le rapprochement indispensable entre
les aspirations des salariés et les objectifs de 1’organisation. Aprés la collecte des besoins en
formation, chaque responsable de service doit transmettre les besoins en formation de son
service au responsable formation. D’apres M.DOUBET(2010), une fiche d’analyse des
besoins en formation doit contenir les différents besoins a combler et les salariés concernés

par ces formations, comme présenté dans le tableau suivant :

Tableau N°01 : modéle de fiche d’analyse des besoins

Source : L.GUENOUN, « Evaluation et suivi d’un plan de formation au sein de [’entreprise
publique industrielle Algérienne, cas de SONATRACH-FCP-ENI », Mémoire de maser en
gestion des ressources humaines a UMMTO encadré par HAMOUTENE.O, 2017-2018, P22.
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3.2.2.2. Elaboration du plan de formation

Apres 1’étape de 1’identification des besoins, vient celle de I’élaboration de plan, selon
lequel on exprime les types des formations a réaliser, et les manques de compétences a

combler.
3.2.2.3. Exécution du plan de formation

Il convient de gérer les différentes actions programmées, d’assurer la réalisation de la
formation. Dans cette perspective, le responsable de la formation se charge tout d’abord de
diffuser a I’ensemble du personnel et de la hiérarchie le contenu du plan de formation avant la

réalisation. C’est 1’étape de départ des stagiaires dans les centres et organisme de formation.
3.2.2.4. Evaluation et suivi du plan de formation

Cette derniere étape est destinée a identifier et apprécier les impacts de formation sur

I’acquisition et la mise en pratique des compétences.
A la lumiére de ce qui a été présentg, il est remarquable que le plan de formation se

Considére comme un moyen de réaliser les orientations prise par la direction. Il est
indispensable pour toute organisation. En effet, I’efficacité de ce plan implique 1’efficacité

globale de tout le processus de formation.

L’ensemble de ces étapes sont représentées dans la figure ci-apres :

<
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Figure N0 06 : Etapes d’élaboration et de mise en ceuvre du plan de formation.

I Supports l Etapes l Acteurs impliqués
- Recensement des l Hiérarchie, personnel, DRH,
EOguEte, .GPEC’ besoins selon DG, service formation
plan pluriannuel

plusieurs procédures
I DRH, DG, service formation
Définition des priorités et
axes de développement
Cadre budgétaire l Hiérarchie, personnel, service
M formation
Démarche qualité

Définition des cahiers des
charges par action I Service formation

Identification de 1’offre

Evaluation des
actions antérieures

Hiérarchie, comité
montage des actions d’entrepris, DRH, service

définition des moyens formation

l DRH, service formation

Source : J.P.CITEAU, « Gestion des ressources humaines, principes genéraux, cas

pratiques »,4 " édition, Edition AMOUD COLIN, France, 2012, P.32.

Projet du plan de
formation

Consultation

3.3. Les résultats du systéme de formation

Pour BOTERF, DUPOUEY et VIALLET (1985) « le pilotage d’un systéme de formation
suppose qu’il soit en mesure d’évaluer ses résultats, de les comparer aux objectifs qu’il
poursuit, et d’identifier les divers effets qu’il produit » (P166).Ainsi le systéme de formation

met en ceuvre, par des pratiques, la politique de formation en vue d’obtenir des résultats.

Pour GERARD, I’évaluation de tout systétme de formation doit porter sur 1’efficacité,

I’efficience, 1’équité, I’engagement et I’équilibre.
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Figure N°07 : les cing éléments constitutifs de la qualité du systeme de formation

Equité «—— » Efficacité

Engagement

Equilibre «—» Efficience

Source : GERARD.F-M, « L’évaluation de la qualité des systemes de formation », 2001,
P.55.

L’auteur détaille ainsi son schéma :

- L’efficacité et I’efficience sont liés a I’effort fourni par le systeme ;

- L’équité et I’équilibre correspondent a la notion d’égalité

- L’axe supérieur (équité- efficacité) représente les produits du systéme de formation ;

- L’axe inférieur (équilibre-efficience) représente les processus mis en ceuvre dans le
systeme ;

- L’engagement réunit les autres qualités et peut méme donner leurs sens.

o L’efficacité : on peut parler d’efficacité qu’on relation avec les objectifs de la
formation, ou encore avec les effets attendus sur le terrain, c'est-a-dire les
répercussions que cherche a avoir tout systéme de formation au profit de
’organisation dans laquelle il prend place.

e L’efficience : la notion d’efficience recouvre la fagon dont les moyens nécessaires ont
¢té mis en ceuvre et les voies par lesquelles les résultats ont été obtenus.

e L’équité : il est ici question de justice sociale, un systéme éducatif est d’autant plus
équitable qu’il réduit les disparités entre les plus forts et les plus faibles, entre les
groupes favorisés et défavorisés. Un systeme de formation équitable permet ainsi de
maintenir un climat social serein et favorable pour I’atteinte les objectifs de
I’organisation.

e L’équilibre : il porte sur la dimension pédagogique du systéme de formation, son
¢valuation se focalise sur la prise en compte de toutes les dimensions du savoir et du

processus d’apprentissage en tant qu’élément constitutif du produit formation. A

&
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travers ce concept d’équilibre se pose la question de pertinence des objectifs
poursuivis par le systéme de formation.
e L’engagement: il correspond a la dimension conative du systéme de formation :

quels efforts les acteurs du systéme de formation sont prétsa fournir a la formation.
Section 02 : performance organisationnelle : approches conceptuelles.

La performance est un concept complexe et multidimensionnel qui intégre différentes
démentions pour la définir et différents indicateurs de mesure, elle est relative a la vision de
I’entreprise, sa stratégie et ses objectifs, c’est dans ce sens que la performance
organisationnelle peut se mesurer sous différents angles et en se limite pas uniquement a sa

dimension financiére.
1. Notion de performance.

La notion de performance au sein d’une entreprise intrique et souléve pas mal de
questionnements tout en générant des définitions diverses. BOURGUINGNON définit
brievement la performance des organisations «la performance désigne la réalisation des
objectifs organisationnels, quelle que soit la nature et la variété de ses objectifs »'2. Cela
signifie que la performance dans sens global, s’entend comme le degré de réalisation des

objectifs dans une entreprise'?.

D'une maniére générale, la performance est un résultat chiffré obtenu dans le cadre d'une
compétition. Au niveau d'une entreprise, la performance exprime le degré d'accomplissement
des objectifs poursuivis. Une entreprise performante doit étre a la fois efficace et efficiente.
Elle est efficace lorsqu'elle atteint les objectifs qu'elle s'est fixés. Elle est efficiente lorsqu'elle

minimise les moyens mis en ceuvre pour atteindre les objectifs qu'elle s'est fixés.

2 BOURGOUIGNON. A, « Peut-on définir la performance ? », Juillet 1995, P. 934,
13 ANGELE RENAUD, NICOLAS BERLAND, « Mesure de la performance organisationnelle des entreprises :
comptabilité et environnement », 2007, P.05.
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2. Evolution de la performance.

Selon SAULQUIN et AL (2007)!4, les trois grandes évolutions qui permettent

d’appréhender les différentes grilles de la lecture de la performance sont :
2.1. De la performance financie¢re a la performance organisationnelle

Pendant longtemps, le concept de performance a été réduit a une dimension simple centré
sur la seule dimension financiere. D’ailleurs la performance était unidimensionnelle, mesurer
par le seul profit en raison notamment du poids des propriétaires dans le processus de
décision. Dans cette perspective la performance est mesuré par des indicateurs quantitatifs tels
que la rentabilité des investissements, des ventes, la profitabilité et la productivité, ainsi que le

management de I’organisation est centré sur la création de valeur et la maniére de la piloter.

« Cependant la performance a évolué par la prise en évidence de son caractére complexe et
multiforme. (BORILLOT 2001) explique en effet que la naissance d’un environnement
¢conomique plus complexe au cours de la période quatre-vingt et quatre-vingt-dix a eu pour
conséquence la prise de conscience que le pilotage de I’organisation ne se réduit pas au seul
aspect financiers. Cette nouvelle réalité¢ a entrainé I’abandon de 1’approche unidimensionnel
de la notion de performance, au profit d’une vision plus large » revue toute en proposant des
indicateurs variétal tel que : le climat du travail, la satisfaction des clients, la qualité des

produits et la mobilisation des salariés »'°.
2.2. De la performance objective a la performance autant que construit

La performance organisationnelle s’avere une tentative de capter les capacités de
I’organisation a créer de la valeur pour les partenaires ou les parties prenantes (ex
investisseurs, employés et consommateurs)'®. En effet la performance devient davantage
subjective et plurielle du fait de la multiplicit¢ des objectifs 1i¢ a la multiplicité¢ des partis

prenante.

14 J.SAULQUIN, G.SHIER, « Responsable et pilotage de la performance », Edition Hachette, Paris, 2009, P. 27.
15 J.SAULQUIN, G.SHIER, Op Cité, P .57-65.

16 SYLYCE SAINT, ONGE et VICTOR HAINES, « Gestion des performances au travail », Edition de
BOCECK, 1¢° édition BUXELLES, Paris, 2007, P.17.
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De plus la performance a plusieurs facette, elle est ainsi définit par ceux qui vont utiliser
I’information, d’ailleurs son importance réside ce que l’utilisateur va en faire avec
I’information. De ce fait il est difficile d’étre en bonne position sur tous les critéres a la fois et

de satisfaire toute les parties prenantes qui ont des objectifs parfois contradictoires.

2.3. De la performance de management outil de mesure a la performance outil de

management

La performance apparait souvent comme un mythe mobilisateur au niveau du discours
managérial ; mais il n’est pas certain qu’elle soit vécue par le salari¢ comme un objectif

individuel satisfaisant.

L’analyse de la performance comme un simple « outil de mesure »semble assez réductrice,
car elle s’inscrit dans une optique statique de 1’entreprise, et qui s’intéresse a I’évaluation de

la performance économique.

Utilisée comme « outil de management », vise sur des mod¢les d’évaluation de la
performance repose sur une relation positive entre les pratiques managériales et des
indicateurs de performance intermédiaire (comme la productivité, la qualité ...) posant

I’hypothese implicite que la performance intermédiaire est gage de la performance finale.

Dans ce cadre, la performance a été développée pour étre évalué autant que performance
globale de I’organisation en associant les différentes dimensions de la performance telle que

la performance économique et la performance sociale.
3. Les typologies de la performance.

La notion de la performance, longtemps limitée a sa seule performance financiere
comporte aujourd’hui plusieurs critéres d’évaluation différent. Il est question de performance
globale courante, on peut résumez les différents types de la performance dans le tableau

suivant :

&
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Tableau N°02 : différents types de la performance

La performance peut étre : Elle se varie sur des criteres :

Organisationnelle D’efficience comme  1’économie  des
ressources, la gestion des compétences, et la
flexibilité de la structure.

Financiére De rentabilité, de profitabilité,
d’autofinancement, de distribution des
dividendes.

Commerciale D’¢évolution des ventes, de marges réalisées,
de satisfaction des clients, et de la part du
marché.

Sociale De conditions de travail, de climat social, de

gestion des carricres, et d’absentéisme.

Environnementale De réduction des risques environnementaux.

Source : MARTINE BURNES ? « Sciences de gestion », Edition Hachette, Paris, 2013, P.18.
3.1. La performance organisationnelle :

« Concerne la maniere dont 1I’organisation est organisé pour atteindre ses objectifs et la
facon dont elle y parvient. M.KALIKA (1988) souligne qu’il s’agit pourtant directement sur
I’efficacité de la structure organisationnelle et non sur des éventuelles conséquences de nature
social ou économique .les facteurs qui permettent d’apprécier cette efficacité
organisationnelle sont le respect de la structure formelle, les relations entre les composantes
de ’organisation et la qualité de la circulation de I’information ». Autrement dit le « concept
de la performance organisationnelle repose, au moins en partie, sur I’individu. L’influence ou
le pouvoir des intervenants détermine le message dominant en ce qui concerne la

performance »'7.

7 CHARLES LUSTHAUS, MARIE-HELENE, « Evaluation organisationnelle », Edition PADIE, Canada, 2003,
P.37.
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Figure N°08 : la performance organisationnelle
Performance organisationnelle

e Efficacités
e Efficience
e Pertinence

e Viabilité financiére

Contexte Capacité organisationnelle Motivation organisationnelle
e Administratif Leadership stratégique Histoire
e Politique Structure Mission
e Social Ressource humaine Culture
e Economique Gestion financiére Mesures d’incitation/
e Intervenants Processus organisationnel récompense

Lien avec les autres organisations
Source : CHARLES, MARIE-HELENE, « Evaluation organisationnelle », 2003, P.37.
3.2. La performance sociale

Ce sont les résultats d’une organisation dans le domaine qui ne reléve pas de D’activité
¢conomique. La performance sociale est la mise en pratique efficace de la mission sociale

d’une institution en accord avec des valeurs sociales.
3.3. La performance économique (financiére)

C’est I’expression du rapport entre la qualité ou la quantité de production et les ressources
utilisées pour obtenir cette production. Comme le souligne MARIN et COLL(1994), I’idée

générale étant de produire le maximum de revenus avec le moins de dépenses possibles'®.

8 MORIN.E-M, SAVOIE.A et BEAUDIN.G, « L’efficacité de I’organisation-théories, représentations et
mesure », MONTREAL, 1994, P.08.
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3.4. La performance environnementale

Elle constitue a diminuer la pollution, ainsi que, le gaspillage, respect des ressources

humaines naturelles, la sécurité des installations, et produits non polluants.
3.5. La performance commerciale

Encore appelé performance marketing est la performance qui li¢ a la satisfaction des
clients de I’organisation .ainsi il est difficile de séparer nettement la performance commerciale
des différent type de performance déja développé. La raison est que ces différentes
performance s’inscrivent dans la raison d’étre de toute organisation c’est a dire la satisfaction
des clients. Méme si les priorités d’objectifs et d’actions différent selon le type de
performance privilégié, le but généralement visé par toute entreprise, est de donner

satisfaction aux besoins des clients en vue d’en tirer des profits'®.
4. Les indicateurs de la performance des organisations
4.1. Notion d’indicateur

Un indicateur de performance est une information devant aider un acteur, individuel ou
plus généralement collectif, a conduire le cours d’une action vers ’atteinte d’un objectif ou

devant lui permettre d’en évaluer le résultat, les indicateurs ont des multiples fonctions?’.

» Suivi d’une action, d’une activité, d’un processus. Pour ce faire, il s’agit de répondre a la

question «ou en est-on dans telle ou telle action ? »
» Evaluation d’une action : répondre a la question « quel résultats avons-nous atteint ? »

» Diagnostique d’une situation, d’un probléme : il s’agit de répondre a la question « quel est

le probleme ? »

» Veille et surveillance d’environnement et de changement : répondre a la question « quels

changements affectent notre environnement ? ».

" BERTRAND SOGBOSSI BOCCO, « Perception de la notion de performance par les dirigeants de petites
entreprises en Afrique », La revue des sciences de gestion, direction de gestion n°24- organisation, P.121.
20 PHILIP.L, « Méthode et pratique de performance », 3°™ édition d’organisation, Paris, 2013, P.130.
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Les champs d’analyse des indicateurs sont multiples puisque tous les domaines peuvent &tre
mesurés en fonction des besoins des utilisateurs par des parameétres qui portent sur toutes les
variables d’action : rendement, qualité, flux, temps, productivité, taux de marge, sécurité,

stock, ...etc.
4.2. Les types d’indicateurs

Les indicateurs de performance sont choisis par 1’organisation en fonction des critéres bien
définis dans le cadre de sa stratégie. Leur observation réguliére permet d’alerter les dirigeants
sur I’évolution de I’activité. Il existe plusieurs types d’indicateurs qu’on peut classer comme

suit ;
4.2.1. Les indicateurs financiers

Ces indicateurs permet de porter un jugement de la valeur sur la santé financieére d’une
organisation, il est important d’aborder les concepts suivants : 1’équilibre financier, la

rentabilité et la liquidité.
e Taux de rentabilité

Ce taux mesure la rentabilit¢ des capitaux propre .c’est a dire la capacit¢ d’une

organisation a générer un résultat suffisant pour rémunérer ses associes (ou actionnaire)

l Taux de rentabilité= résultat net de I’exercice / capitaux propres

Il détermine la part du profit dans le chiffre d’affaire qui a permet de le réaliser.

l Taux de profitabilité= résultat net de I’exercice/chiffre d’affaire

4.2.2. Les indicateurs commerciaux
e Chiffre d’affaire

Le chiffre d’affaire est un indicateur du niveau d’activité de I’entreprise

I Chiffre d’affaire= total des ventes

=
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e Part de marché

La part de marché détermine le poids de I’organisation sur son marché et permet de la situer

par rapport a ses concurrents
o Fidélité de la clientéle

Cette ¢tude permet de mettre en place des actions de fidélisation des clients et ainsi

d’améliorer la performance commerciale de 1’organisation.
e Image de I’organisation

L’image correspond a la maniére dont 1’organisation est pergue par rapport a ses clients ou par

le public.
4.2.3. Les indicateurs sociaux

Les indicateurs de la gestion sociale sont analysés en fonction des déférents domaines de la
gestion des ressources humaines. On peut cependant retenir quelques un que ’on classera par

famille comme suit :
4.2.3.1. Les indicateurs structurels

I s’agit de mesurer la contribution économique des ressources humaines. Les indicateurs

les plus connus sont comme suit :
a. Taux d’encadrement
Il mesure le nombre d’effectifs cadre par rapport a la totalité de I’effectif

l Taux d’encadrement= effectifs cadre/effectifs total

b-Taux d’effectif productif direct

Il mesure le nombre d’effectif cadre par rapport a la totalité d’effectif
l Taux d’effectif productif= effectif productif/effectif total

4.2.3.2. Les indicateurs de formation

La formation est une activité de service en interne sous la responsabilité de la fonction

&
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RH. La formation permet pour I’entreprise 1’adaptation au changement, I’innovation, et le
développement des compétences stratégiques. Parmi les indicateurs de formation. On peut

retenir les suivants :
a-Effort de formation

Ce ratio représente le montant de la masse salarial consacré a la formation telle qu’elle est
prévue, favorisant le développement des compétences de la main d’ceuvre. Le calcul de ce

ratio est comme suit :
l Effort de formation= le montant a la formation/ masse salariale totale
b- Le taux de participation a la formation ou le ratio des salaries formés

Ce ratio présente la proportion des salariés formés par rapport au nombre total de I’effectif. Il

se calcul ainsi :

l Taux de participation a la formation= nombre de salariés formés/ effectif

4.2.3.3. Indicateur de la rémunération
Concernant la rémunération le controle de gestion peut subdiviser en trois :
a. Indicateur de politique de rémunération

Cet indicateur concerne ’appréciation de la politique des salaires et le respect de plusieurs

équilibres et objectif de performance.
b. Indicateur de la masse salariale

Cet indicateur vise a étudier 1’évolution des salaires et ses incidences financiéres.
c. Indicateur du systeme de paie

Cet indicateur s’intéresse aux aspects technique de la gestion des salaires (systéme de calcul,

de traitement des bulletins de salaire).

&
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4.2.3.4. Indicateur de climat social
a. Taux d’absentéisme

Ce taux est un indicateur du climat social de 1’organisation. Si le climat social est
satisfaisant, les salariés sont les moins stressé. Intéressés par leur travail, ils s’absentent moins

et sont plus productif.
l Taux d’absentéisme= jours d’absences payés/jour du travail prévue

C’est un indicateur du climat social car un salarié stressé et harcelé a plus de chance d’avoir

un accident.
c. Le turnover

Cet indicateur exprime le pourcentage de départ par rapport aux effectifs totaux, un taux élevé

désigne le non satisfaction des salariés. Sa formule de calcul est la suivante :

l Turnover= nombre de départ durant I’année/effectif

d.Taux de démission

Cet indicateur exprime la proportion de départ par rapport a la retraite des employés
réguliers au cours d’une période. Un pourcentage €levé laisse entrevoir des répercussions

importantes sur les effectifs et des problémes de reléve. Son mode de calcul est le suivant :

l Taux de démission= total de démission/total de départ

4.2.3.5. Les indicateurs de recrutement

La fonction recrutement compte parmi les prestations de service que la fonction RH offre a
ses différents clients interne (la direction générale, les autres départements fonctionnel ou
opérationnels). Elle est soumise a des conditions en termes de qualité (avoir le profil

demandé¢), délai (selon les délais fixés par le service recrutement) et le coft.

1

&
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a. La qualité de recrutement

Peut étre définie par la capacité de I’organisation de faire 1’adéquation entre le profil du

candidat et exigences du poste.
l Qualité de recrutement= nombre de candidats restants au bout d’un an /nombre de recrutement

C’est le délai qui s’écoule entre la demande effectuer par le service et I’entré en fonction

d’un candidat .le délai doit étre court.
4.2.3.6. Les indicateurs fonction RH
a. Dépenses RH par employé

Cet indicateur exprime la somme investie dans la fonction RH pour chaque employé. Les
cotuts directs RH incluent les colits internes (les salaires et les bénéfices, colt d’impartition,

dépenses en consultation et sous-traitant, et les cofits reliés a la technologie RH).
b. Ratio RH par employé

C’est le ratio du nombre total d’employés par rapport au nombre d’employé dans la
fonction RH. Il indique le nombre d’employé RH qui supporte le capital humain de

I’entreprise.

¢. Satisfaction par rapport aux RH

C’est le taux de satisfaction des employés envers le travail de la fonction RH
4.2.3.7. Les indicateurs de mouvement (mobilité)

a. Taux de promotion

Cet indicateur nous donne le nombre d’employés qui ont été promus par rapport au nombre

moyen d’employés.
b. Taux de mobilité interne

C’est le total des mouvements (transfert, promotion, rétrogradation) dans une organisation

exprimée en pourcentage du nombre moyen d’employés

-
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c¢. Ratio de cheminement de carriére

Ratio comparant le total des promotions versus le total des mouvements interne (promotions +

rétrogradations + transferts).
5. Tableau de bord de gestion un systeme de mesure de la performance des organisations
5.1. Définition

C’est un outil d’évaluation de I’organisation d’une entreprise constituée de plusieurs
indicateurs de sa performance a des moments donnés ou sur des périodes données. C’est un
moyen efficace d’avoir une vue en temps réel ou différé des enjeux de son activité.
L’agrégation de données clés permet de gagner en efficacité et de prendre de meilleurs

décisions.
5.2. Description

Selon H.BOUQUIN « Le tableau de bord est un ensemble d’indicateurs congus pour
permettre aux gestionnaires de prendre connaissance de I’état de 1’évolution des systémes
qu’ils pilotent et d’identifier les tendances qui les influenceront sur un horizon cohérent avec

la nature de leurs fonctions.?' »

C’est un échantillon réduit d’indicateurs permettant & un gestionnaire de suivre 1’évolution
des résultats, les €écarts par rapport a des valeurs de référence (objectifs fixés, normes internes
ou externes, références statistiques), le plus possible en temps réel, en se concentrant sur ceux
qu’il considére comme les plus significatifs, « il confirme de fagon structurée les impressions
du responsable et lui indique la nécessité d’entreprendre une action ou une analyse plus
approfondie. En cernant la zone a probléme, il oriente des corrections a mener ou les pistes a

explorer avant d’agir.?? »

5.3. Role du tableau de bord

Les cing roles essentiels du tableau de bord? :

2 HENRI BOUQUIN, « Le controle de gestion », Paris Presse universitaire de France, 8 ¢ édition, 2008.
22 MICHEL GERVALIS, « Controle de gestion et planification de I’entreprise », 7 ™ édition, 2000, P.598.
23 ALAIN FERNANDIS, « Les nouveaux tableaux de bord des managers »,5™ édition, 2011.
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5.3.1. Le tableau de bord réducteur d’incertitude : le contexte n’est jamais totalement
connu (rationalité limitée de Herbert Simon), les conséquences de décisions ne sont a ce stade
guere plus que des conjonctures, des scénarios hypothétiques. Nous ne vivons pas un univers
déterministe (déterminisme Vs Théorie du Chaos, Laplace Vs Edward Lorenz). L’incertitude
régne le tableau de bord en structurant I’information, en facilitant le passage du sens est un
réducteur d’incertitude.

5.3.2. Le tableau de bord stabilise I’information : L’information est changeante par nature.
Le tableau de bord propose un instantanée cohérent de la situation. Les informations
présentées ne sont pas en décalage temporel 1’une par rapport a I’autre. Le temps est arrété

pour un moment, afin d’apprécier globalement le contexte.

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

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

5.3.4. Le tableau de bord facilite l]a communication : le tableau de bord bien congu est un

référentiel commun pour des échanges constructifs.

5.3.5. Le tableau de bord dynamise la réflexion : le tableau de bord bien congu incite le
décideur a pousser plus avant sa prospection. Le tableau de bord oriente en un sens celui de la
démarche de progreés. Le tableau de bord balise un parcours, celui choisi par les décideurs.
Le tableau de bord offre un regard cohérent de la situation en rapport aux objectifs s’adapte

aux besoins et a la responsabilité du ou des décideurs.

&
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Conclusion

II est important pour les entreprises de chercher a faire développer les compétences des ses
salariés, qu’elles jugent nécessaire a leur développement et a leur adaptation par des
formations, vu que ces compétences permettaient ainsi aux entreprises d’atteindre la meilleure
performance pour faire face aux changements de l’environnement et aux changements

organisationnels.

La formation suivie au sein des entreprises permettait donc de prolonger le processus
d’acquisition des connaissances et compétences, et de renouveler les qualifications

professionnelles et de les faire contribuer a la performance organisationnelle.

En effet, la notion de performance reste une notion large et difficile a appréhender,

cependant il est indispensable de clarifier son contenu.

Xl
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Introduction

Dans un environnement hautement concurrentiel, la performance d’une organisation
9
dépend largement de sa capacit¢ a développer son capital immatériel, c'est-a-dire de

développer ses compétences.

Les entreprises font de la formation un outil performant du développement des
compétences des salariés afin de répondre aux besoins futurs que I’entreprise entend satisfaire
en matiere des compétences mobilisables nécessaires a développer sa performance
organisationnelle. Cela ne fait plus de doute, la formation est un investissement bénéfique

pour 1’organisation, elle fait d’ailleurs partie des éléments qui contribuent a son succes.

Dans ce chapitre, nous allons illustrer la formation comme un moyen de développement
des compétences des salarié¢s dans une premiére section, dans la deuxiéme section nous allons
parler de la contribution de la formation dans la performance organisationnelle selon le

modele d’évaluation et le retour sur investissement du Dr DONALD KIRKPATRICK.
Section 01 : la formation : un plan de développement des compétences

Le développement des compétences est un processus long qui nécessite la mobilisation de
l'ensemble de l'organisation en clarifiant particulicrement la place que cette dernicre
(l'organisation) compte réserver a ce processus, son expression et sa « véhiculisation » au plan

politique (au niveau de la direction générale).

Selon GUY le BOTEREF, il y a de plus en plus d'organisations et d'entreprises qui
envisagent le développement des compétences de leurs collaborateurs en termes de
professionnalisation. Se professionnaliser est entendu dans le sens d’acquérir des savoirs et

savoir-faire et des ressources et construire des compétences'.

Le processus de développement des compétences s'appuient sur la formation, la mobilité et
l'expérience dans l'activité pour prendre forme dans l'entreprise. Le développement des
compétences ne peut s'accommoder avec un management ne permettant pas I'expression, des
initiatives individuelles et le développement de la responsabilité (décentralisation, délégation,
participation,...etc.). Car il suppose, en premier lieu, une attitude volontaire de la personne a

développer ses compétences, a chercher les moyens d'y parvenir.

1 LE BOTERF.G, « De la compétence », Edition d’organisation, 1994, et « L'ingénierie des compétences », Edition
d’organisation, 1998, P.56.
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Le développement des compétences correspond a une nouvelle étape de développement de
la formation dans 1'entreprise. Il correspond aux préoccupations actuelles des organisations de
vouloir connaitre les différentes compétences détenues par son personnel afin de mieux les
intégrer, les développements et d'introduire de nouvelles (la stratégie adoptée par I'entreprise)

pour mieux les utiliser dans leur stratégie de développement.
1. L’importance du développement des compétences

Le développement des compétences vise a combler chez les employés les lacunes actuelles
et futures qui nuisent a leur rendement. De maniére générale, on forme un employé lorsque
l'insuffisance de son rendement est attribuable a des lacunes observées sur le plan des
connaissances, des habiletés ou des attitudes. La formation est particulierement importante
pour une organisation aux prises avec un taux de productivité stagnant ou décroissant. Elle
l'est également pour les entreprises qui doivent intégrer en peu de temps des technologies de
pointe dans leur processus de production et, par conséquent, remédier a l'obsolescence des

connaissances et au caractére dépassé des habiletés de leurs employés.
Ainsi, le développement des compétences poursuit plusieurs objectifs :

e Enrichir et mettre a jour les connaissances des employés.
e Préparer les employés a des changements de leur poste de travail.
e Combler les lacunes et susciter des attitudes positives, notamment la loyauté envers

I’employeur.

L'efficacité du développement des connaissances peut réduire le roulement et
'absentéisme, ce qui permet d'accroitre la productivité de 1'organisation. De plus, 1'acquisition
d'habiletés transférables dans un nouvel emploi s'avere fort utile, tant en période de croissance
qu'en période de réduction de personnel. Les employés y gagnent dans les deux cas, a la fois

sur le plan des promotions et sur celui de la sécurité d'emploi.

En général, le terme formation se rapporte a l'accroissement des habiletés dont les
employés ont besoin pour accomplir plus efficacement leurs taches actuelles. Quant aux
termes perfectionnement et développement du potentiel, ils renvoient a 1'amélioration des

connaissances, qui permettra un meilleur accomplissement du travail.

Le développement des compétences fait appel & un grand nombre de techniques et de

procédés liés a diverses activités de gestion des ressources humaines. Mentionnons la
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planification des ressources humaines, l'analyse des postes, 1'évaluation du rendement, le
recrutement et la sélection, la gestion des carriéres ainsi que la rémunération. Les
changements organisationnels et technologiques obligent l'entreprise a prendre conscience de
la nécessité de former et de développer les compétences de ses employés ainsi qu'a structurer
ses activités de formation de fagon a atteindre les objectifs de la planification des ressources

humaines.

Alors que la gestion stratégique sert a préciser le contexte général du développement des
compétences, 'analyse des postes et 1'évaluation du rendement aident a définir les besoins
organisationnels. Ainsi, 1'évaluation du rendement peut mettre en lumicre certaines lacunes
qu'on cherchera a combler grace a un programme de formation. Par ailleurs, la formation
d'une main-d'ceuvre polyvalente facilite a l'organisation la redéfinition des tiches et
l'affectation du personnel aux postes ainsi modifiés. Pour avoir a sa disposition toutes les
compétences dont elle a besoin, 1'organisation peut soit recruter a I'externe, soit former ses
employés. Le recrutement externe entraine non seulement des dépenses, mais il réduit les
possibilités de promotions internes, qui constituent des stimulants pour le personnel. C'est
probablement en partie pour cette raison qu'un nombre important d'entreprises ont élaboré un
programme de développement des compétences en fonction a la fois des postes actuels et des

postes futurs.

Par ailleurs, le développement des compétences est étroitement li€ au processus
d’intégration : il réduit en effet le temps nécessaire a un employé pour s'adapter a ses

nouvelles fonctions.

Il faut accorder une certaine forme de reconnaissance a toute activité de développement
des compétences, car les employés ne sont pas nécessairement enclins a améliorer leur
rendement a leurs frais. Les stimulants, pécuniaires ou non pécuniaires, sont utiles non
seulement pour s'assurer de la participation des employés au programme, mais également

pour retenir les employés compétents courtisés par les concurrents.
2. La compétence et la performance

La compétence et la performance sont proches, comment un salari¢ pourrait-il Etre

compétent s’il n’est pas performant ?
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La compétence n’a de sens que par rapport a une situation de travail donnée. Evaluer la
compétence, c’est vérifier qu'une personne possede les savoirs et qualités exigés dans une
activité particuliere. Mesurer la performance consiste a partir d’indicateurs et d’objectifs
définis au préalable, a vérifier si ces objectifs ont été atteints. La compétence est donc un

¢lément constitutif de la performance, mais elle n’est pas la performance.

Ainsi, la compétence n’est pas toujours, ni partout, génératrice de performance. Encore
faut-il que les éléments extérieurs a la personne lui permettent de mettre en ceuvre

correctement ses compétences>.
3. L’importance de la formation en entreprise

Dans une logique de compétence, 1’investissement en formation est un facteur clé de
compétitivité, la formation répond a la fois aux attentes du personnel et aux besoins de
I’entreprise. Elle contribue au premier chef a I’atteinte de leur objectifs et satisfaction
professionnelle, et a la performance économique, en prenant en compte 1’évolution des
métiers. La formation aussi aide au maintien de I’employabilité des salariés et a 1’adaptation
permanente des compétences disponibles et des compétences requises, elle permet a
I’employeur de remplir son obligation d’assurer 1’adaptation de ses salariés a 1’adaptation de

leurs emplois.

2 JACQUES A, PATRICK.G et FREDERIQUE, « Management des compétences », Edition DUNOD, PARIS, 2005,
P.76.
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Tableau N°03 : les avantages de la formation

Avantages pour ’entreprise

Avantages pour les salariés

La formation favorise le développement et la

croissance des activités.

La formation permet de relever de nouveaux

défis.

Plusieurs études démontrent des effets

positifs de la formation sur la productivité de

I’entreprise.

La formation apporte aux employés des

compétences nouvelles, complémentaires,

permettant d’accroitre leur performance

professionnelle.

La formation permet d’augmenter la

productivité.

La formation permet de développer Iles
compétences du personnel et d’augmenter la
productivité tout en maintenant a jour les

connaissances nécessaires.

La formation facilite la gestion des carricres
au sein de ’entreprise et permet d’identifier
indicateurs

des de performance fiables,

concrets et mesurables.

La formation favorise le développement de la

carriere des employés.

La formation contribue a 1’amélioration de la

qualité des produits et des services.

La formation a pour effet de rendre le travail
plus simulant et valorisant et favorise un

climat de travail positif.

Une main d’ceuvre dont les connaissances
sont a jour est plus compétitives, plus motivé

et plus portée vers I’innovation.

La formation offre des possibilités

d’évolution de carriére.

La formation contribue a fidéliser les

employés en favorisant leur sentiment

d’appartenance a leur entreprise.

La formation favorise le partage, 1’ouverture

d’esprit et développe les échanges.

Source :http:/www.fce.dz/wp-content/upload/2016/09/workshop-formation-exportation-fce-
ahk-algerie-19-septembre-2016.pdf.consulté le 10/12/2021 a 10h00.

4. Les efforts de 1a compétence sur ’organisation

Un bouleversement, plus importants encore mais plus rarement réalisé, consiste a modifier
la relation des salariés a 1’organisation. Développer non seulement une compétence dans

I’organisation, mais une compétence « sur » 1’organisation.

o
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Cette évolution est en principe logique avec la reconnaissance d’un travail autonome en
équipe et en réseau, et avec la capacité reconnue aux salariés de s’auto-organiser, dans les
marges de leur métier. Mais une telle compétence doit alors aller beaucoup plus loin qu’une
simple régulation de 1’organisation du travail au sein de 1’équipe. Dans un contexte fortement
évolutif, les organisations productives doivent elles-mémes évolué, et une compétence sur
I’organisation n’est pas réductible a une simple compétence de régulation quotidienne de la
distribution du travail. Il faut connaitre les parametres et principes de fonctionnement de
I’organisation productive dans laquelle on travaille et savoir participer a sa redéfinition
lorsque le contexte 1’impose (participer, car une évolution d’organisation est un processus trop

lourd et avec trop d’implications pour qu’une équipe puisse, seule, la mener a bien).

Cette compétence sur l’organisation peut se marquer, par exemple, lorsqu’il faut
réorganiser les flux de production dans un atelier, ou modifier le mode de prise en charge de
la maintenance des équipements. Or, organiser des flux est une véritable compétence
professionnelle. Elle vient, d’une certaine maniere, compléter et étendre la compétence
techno-économique dont nous avons parlé (puisque l’organisation productive intervient
directement dans le niveau de performance : elle est souvent une médiation essentielle entre le

systeme technique et la performance économique).

Il faut toutefois reconnaitre que les entreprises hésitent beaucoup a développer largement
cette compétence organisationnelle, du moins au niveau des salariés de base. On touche ici a
une prérogative hiérarchique et a une relation de pouvoir qui reste difficile a modifier. On
peut dire toutefois que cette compétence organisationnelle s’introduit par des petites touches,
au travers de la participation a des projets (projet d’optimisation d’un fonctionnement, projet

de changement local d’organisation, etc.)’.
5. La formation et le développement des compétences

Dans une logique de développement des compétences et de valorisation du capital humain,

I’investissement en formation est un facteur clé de compétitivité.

La formation répond a la fois aux attentes des salariés et aux besoins de I’entreprise, elle
contribue au premier chef a Datteinte de leurs objectifs, satisfaction professionnelle,

performance économique, en prenant en compte 1’évolution des métiers.

3 PHILIPPE ZARIFIAN, « Objectif compétence », Edition LIAISONS, PARIS, 2001, P.137.
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Le plan de formation est un outil performant du développement des compétences des
salaries, il est apparu important de favoriser [’élaboration de plans individuel de

développement des compétences®.

La formation doit permettre d’améliorer les performances méme de I’entreprise (qualité
des prestations, productivité¢, volume d’affaire...) par le développement des compétences

individuelles et leur adaptation aux exigences des fonctions exercée’.

Le role adaptatifs de la formation répond a I’impératif d’accroitre la participation du
personnel tout en amélioration et en développant chez lui une compétence utile a la

compétition économique et technologique.
6. Le role stratégique de la formation

Le développement des compétences clés et distinctives qui assurent le développement

durable a I’entreprise exige un role de plus en plus actif de la formation.

La formation tout au long de la vie est alors seulement 1’affaire de chaque salari¢ qui doit
veiller a étre employabilité, a offrir un portefeuille de compétences assurant des emplois

intéressant®.

La fonction de formation va orchestrer la transformation des ressources (savoirs, aptitudes,

motivation, contexte) en pratique professionnelle observables sur le terrain.
Pour bien maitriser ce parcours, trois étapes doivent étre respectées :

e [’apprentissage est la premiére étape du processus de développement des
compétences. C’est par ce qu’il y a acquisition de nouvelles connaissances, par
différents biais et pas seulement par la formation, qu’il a potentiellement création de
nouvelles pratiques.

L’¢étape d’intégration favorise ensuite la création de liens entre les nouvelles
connaissances et la situation réelle de travail.

e Enfin, I’étape de transformation désignera la capacit¢ des individus et de
I’organisation a retravailler les nouvelles connaissances pour les rendre

opérationnels’.

4 PERETTI.J-M, « Ressources humaines », VUIBERT, 11 ¢™¢ &dition, PARIS, 2000, P.397.
5 LERARGE GERARD, «La gestion des ressources humaines », Edition SEFI, PARIS, 2003, P.143.
6 PERETTI.J-M, « FAQ ressources humaines », DUNOD, PARIS, 2006, P.103.
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La formation est constituée des moyens pédagogiques offerts aux salariés pour développer

leurs compétences au travail. Son accomplissement passe par trois étapes successives :

e Détecter les besoins en formation.
e Elaborer un plan de formation.

e Evaluer les résultats de la formation.
Elle doit assurer :

e L’atteinte des objectifs généraux et stratégiques de I’entreprise.
e Relever le niveau des compétences des ressources humaines de 1’entreprise.
e Contribuer a I’épanouissement du personnel de I’entreprise sur le plan social.

e Créer les conditions psychologiques favorables au changement.

Les entreprises privées et publiques sont conscientes, plus que jamais, de I’enjeu de la
formation en tant qu’investissement rentable permettant d’accompagner et d’anticiper le
changement, en vue d’adhérer au programme de mise a niveau de 1’économie mis au point par

le gouvernement.

Les opérateurs économiques algériens ont accueilli I’annonce de ce programme avec un
grand soulagement dans la mesure ou, parmi les dispositifs qu’il préconise, la formation
s’érige comme moyen incontournable, qui permet d’améliorer la performance des employés,

partant de la compétitivité des entreprises.

SECTION 2 : la contribution de la formation dans la performance de

I’entreprise

Le modele d’évaluation de la formation des RH le plus populaire est sans contestation le
mod¢le a quatre niveaux du Dr Donald Kirk Patrick (réaction, apprentissage, comportement,
résultats) que nous allons expliquer prochainement. Le Dr JACK PHILLIPS, autre spécialiste
de la question de 1’évaluation de la formation des RH a ajouter un cinqui¢me niveaux : celui

du retour sur investissement (ROI).

7 LECOEUR ELISABETH, « Gestion des compétences, le guide pratique », Edition BOECK, 1¢ édition, PARIS,
2008, P.163.
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En résumé, ce dernier niveau d’évaluation consiste a se demander si la formation a été
rentable, donc si le bénéfice de la formation tels que gains et/ ou économies réalisées a la suite

de la formation sont supérieurs au cout total de la formation.

Dans cette section, nous allons parler du modele d’évaluation a quatre niveaux du Dr
KIRKPATRICK, des principales difficultés dans les évaluations des actions de formation, et
du tableau de bord de formation qui fait partie du tableau de bord social des ressources

humaines.
81 : Le modéle d’évaluation de la formation du Dr DONALD KIRK PATRICK :

Le mod¢le d’évaluation de la formation souvent utilisé est le modele a quatre niveaux du

Dr DONALD KIRK PATRICK, un chercheur américain.
1.1.Les quatre niveaux d’évaluation

Le modele de Kirk Patrick se concentre sur 1’évaluation des produits et des résultats de la
formation, tels que I’impact sur les comportements au travail, I’impact social ou I’impact sur
les résultats financicres, Kirk Patrick développe en 1959 dans une série d’articles dans le
revue « training and développement » le mode¢le le plus cité dans la littérature sur I’évaluation
de la formation. Il repose sur I’évaluation des acquis, de I’apprentissage, du transfert, et des

résultats .En voici les détails :
1.1.1. Les réactions

Elle consiste a obtenir les réactions des participants a la fin de la formation ou peu de
temps avant, donc « chaud ». Généralement faite par questionnaire, cette évaluation est de
nature perceptuelle et porte sur les sujets suivants: la qualit¢ de [’organisation de la
formation, la qualit¢ de son contenu et la qualit¢ du formateur. On peut aussi trouver des
questions sur la pertinence et la capacit¢ de la formation a atteindre les objectifs

d’apprentissage, ainsi que son utilité future.

KIRK PATRICK I’appelle «la mesure de la satisfaction des clients », il s’agit d’une
¢valuation de la pédagogie. Comment ont réagies formés a I’issu de la formation ? Ont-ils

apprécié celle-ci ? En sont-ils satisfaits ?

8KIRK PATRICK D.L. and KIRKPATRICK.J.D (2006), Evaluating Training Programs: The Four Levels, berrettkoehlen,
3 edition.
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1.1.2 L apprentissage

L’¢évaluation a ce niveau porte sur changements d’attitudes et sur le développement des
connaissances et compétences des participants. Qu’on apprit les formés a I’issu de la
formation ? Quelle connaissance, habiletés et/ou (savoir-faire, savoir étre) ont été acquis ? Les
objectifs pédagogiques ont-ils ¢été atteints ? Il s’agit ici de 1’évaluation pédagogique
habituellement, 1’évaluation est dire « critére » lorsque son résultat est comparé a un critere.
En fonction du moment de 1’évaluation (ou dés son objectif), la typologie suivante peut-étre

proposée :

e Evaluation-pronostic: elle a pour fonction d’établir, a partir d’épreuves
standardisées, une estimation des chances de réussite d’une personne dans une
performance ultérieure.

e Evaluation-diagnostic : évaluation qui, avant une action de formation ou une
séquence d’apprentissage, a pour but de produite des informations permettant d’ajuster
la formation au profil formé.

e Evaluation formative : elle permet a 1’apprenant, au cours ou au long terme d’une
phase d’apprentissage , de repérer ses progres, d’identifier ses points forts, mais aussi
de comprendre ces propres difficultés et d’y remédier en connaissance de cause. Le
formateur doit aider a cette compréhension et, au besoin, proposer les remédiassions
nécessaire.

e Evaluation sommative : ¢valuation ayant pour but de sanctionner (positivement ou
négativement) une activité d’apprentissage afin de comptabilises ce résultat en vue

d’un classement, d’une sélection, d’une certification ou d’une validation.
1.1.3 La transfert

A ce niveau, I’évaluation porte sur les changements de comportement au travail, il s’agit
de savoir si la personne fait mieux son travail suite a la formation. Cette évaluation devra se
faire quelques mois apres afin de donner au stagiaire 1’occasion de mettre en pratique ce qu’il
a appris. Certain serrant tentés de coupler cette évaluation a I’entretien annuel d’appréciation,
afin de ne pas trop solliciter les employés et leurs supérieurs hiérarchiques. Ce n’est
¢videmment pas la meilleure solution car le systéme n’a pas été concu pour évaluer

Pefficacité de la formation.

Est-ce que les formés utilisent ce qu’ils ont appris en formation a leurs poste de travail ?
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Quels comportements nouveaux ont été¢ mis ou adoptés ?
1.1.4 Les résultats organisationnels

A ce quatriéme niveau, 1’évaluation porte sur des résultats finaux, quantitativement
mesurables et directement liés au programme de formation. Il peut s’agit d’une croissance de
la production, d’un gain de qualité, d’une baisse des couts, d’une diminution de la fréquence

des accidents, d’une baisse de taux d’absentéisme.

Quant au cinquieme niveau qui est présenté par Dr Jack PHILLIPS, il s’agit du retour sur

investissement, que nous allons développer prochainement.

°1.2. Les difficultés dans I’évaluation de I’impact de la formation
Plusieurs difficultés existent pour évaluer I’'impact d’une action de formation :
1.2.1. La premiére difficulté

Est de définir clairement le résultat attendu sur le terrain, sans tomber dans 1’écueil de former,

c’est-a-dire a quoi ’action de formation a servit ?

Exemple : il existe de nombreuses situation ou un travailleur va en fonction simplement parce
qu’il I’a demandé, ou parce que l’organisation a I’habitude de lui proposes ce type de

formation sans qu’on se demande a quoi cela va servir.

Dans de telles condition, on ne peut évaluer I’impact de la formation parce qu’on ne sait pas

quel pourrait, ou plutt quel devrait avoir cet impact.
1.2.2. La deuxieme difficulté

Est que impact peut étre multiple, et pas toujours tel qu’on pouvait attendre. A toute action,
il peut avoir des effets attendus mais aussi inattendus, et ceux-ci peuvent étre bénéfiques tout

comme ils peuvent étre maléfiques.

Evaluer I’impact ne peut donc pas toujours se limiter a vérifier ce qu’il est advenu de
’effet attendu sur le terrain, mais il faut aussi parfois partir a la recherche d’autre effets, sans

d’ailleurs savoir dans quelle direction chercher.

9 GERARD, F.M., VAN LINT-MUGUERZA, (2000). Quel équilibre entre appréciation globale de la compétence et
le recours aux critéres?, in Bosman, C., GERARD, F.M ROEGIERS, X (EADS) quel avenir pour les compétences ?
Bruxelles : De Boeck Université.
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Par exemple, nous avons rencontré des ouvriers qui, a la suite d’'une formation technique,
¢taient particulierement démotivés parce qu’ils avaient ressenti I’envoi en formation comme
une menace : tu ne travailles pas bien, on 1I’envoie donc en formation, et celle la derniére porte
avant celle de la rue. Ces ouvriers étaient pourtant de leaders au sien de leurs équipes, et on

peut imaginer les dégats causés, bien ¢loigné des ceux qui étaient espérés.
1.2.3. La troisiéme difficulté
Est de pouvoir isoler I’impact dii réellement a 1’action de formation.

D’une part, il faudrait pouvoir savoir ce qui se serait passé a I’absence de I’action de
formation. Il se peut trés bien que les résultats attendus sur le terrain soient de toute fagon,
parce qu’ils étaient dans 1’ordre des choses. Plus vrais semblablement, on, peut se trouver
dans des situations ou I’atteindre d’un résultat est liée par exemple pour 20 a 1’évolution
normale et 80 a 1’évolution de la formation. Mais comment mesurer la proportion liée a la

formation ?

D’autre part, souvent I’impact observable n’est pas li¢ a la seule action de formation, mais
aussi a d’autres facteurs qui tout aussi bien renforcé que contrecarrer I’impact de la formation.
Imaginons une formation dont le résultat attendu sur le terrain est I’accroissement de la
vitesse de traitement de dossiers complexes, gérés pas un logiciel spécifique, les agents
apprennent a utiliser de maniere optimale le logiciel et utilisent leurs nouvelles compétences.
Les mesures du nombre de dossiers traités par semaine et par agent indique cependant qu’il
n’y pas eu d’amélioration, qu’il y a méme un certain ralentissement. Le mystere est vite
éclairci : la formation a coincidée avec une mise a jour du logiciel qui a entrainé de nombreux
plantages du systéme, bloquant fréquemment I’avancement du travail. Cet exemple
relativement grossier ne doit pas cacher que, dans les nombreuses situations, il existe toute
sorte de facteurs qui peuvent influencer d’'une maniére ou d’une autre les résultats d’une
formation ; I’ambiance au sien de I’équipe de travail, le climat social, la conjoncture
¢conomique. La difficulté principale est que bien souvent il est difficile d’identifier tous les
facteurs qui ont pu avoir une influence : il est donc toujours hasardeux d’attribuer a la seule

action de formation I’impact négatif ou positif- que I’on observe dans la réalité.

Ces difficulté de 1’évaluation de I’impact d’une action de formation réelles, et ils seraient
vains de les ignorer en prétendant démontrer 1’inefficacité de la formation sur la seule base de

résultats observées ou non sur le terrain. En d’autre termes, ce n’est pas parce qu’on observe
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le résultat attendu ou non- sur le terrain qu’on peut ’attribuer avec certitude a 1’action de
formation, et si on observe pas sur le terrain I’effet escompté, on ne peut pas pour autant

conclure a I’inefficacité de 1’action de formation.

La manicre la plus simple de surmonter ces difficultés est de tenir compte des différents
niveaux d’évaluation que nous avons évoqué plus haut en les intégrant dans une perspective

systémique de la formation, selon le schéma suivant

Figure N°09 : Evaluation de [’efficacité de la formation

Objectif d’évaluation ¢ impact Compétences mise en ouvre
Pertinence Transfert
Objectif de formation acquis , Compétences acquises

Source : gestion 2000, Vol 20, numéro 3, P. 05.

"Dans cette perspective, une action de formation est mise en place parce que
I’organisation s’est définie en formation en fonction de ces besoin, un objectif d’évaluation
(Hauser et al. 1985) qui est I’effet attendu sur le terrain évoqué plus haut : diminuer le nombre

de pannes, accroitre le chiffre d’affaire, augmenter la qualité du service clientcle.

L’action de formation en place doit permettre a priori d’atteindre cet objectif d’évaluation.

Pour faire, il faut déterminer les objectifs de formation les plus adéquats.

Ces objectifs de formation ne sont donc que les compétences que 1’on va essayer de
développer ou de faire acquérir et qui devraient permettre, en étant mises en ceuvre,
d’atteindre D’objectif d’évaluation. La pertinence des objectifs de formation est donc
primordiale. Les objectifs de formation seront pertinents si, a priori, ils sont ceux qui
permettant le mieux d’atteindre 1’objectif d’évaluation. L’évolution de la pertinence est donc
une étape essentielle du processus, car il est évident- par définition- que des objectifs qui ne
seraient pas pertinents ne permettraient pas d’atteindre I’objectif d’évolution et donc d’avoir

I’impact recherché.

10 ANDOME SARAH, « La contribution de la formation dans la performance de I'entreprise : cas de I'entreprise
SOBRAGA », Mémoire de Magister En Science De Gestion, Option MANAGEMENT, A I'université Mouloud
Mammeri, Encadré Par Mr BIA, P. 55.
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L’action de formation consistera & mettre en ceuvre un processus permettant d’atteindre les

objectif de la formation, c’est-a-dire que les compétences soient acquises par

Les participants. L’évaluation des acquis permettra d’attester qu’il en est bien ainsi. Elle
pourra se réaliser durant ou la fin de la formation. Cette évaluation est donc également
essentielle, car il va de soi que les compétences qui ne seraient pas acquises ne permettaient

pas non plus d’atteindre 1’objectif d’évaluation et donc d’avoir I’impact recherché.

Lorsque I’action de formation est terminées (ou méme parfois lorsqu’elle est encore en
cours dans le car d’actions étalées sur plusieurs semaines, voire plusieurs mois), une
¢valuation du transfert permettra de vérifier que les compétences acquises sont effectivement
mises en ceuvre sur le poste de travail. Cette évaluation est bien sur indispensable, car il va de
soi que les compétences qui ne seraient pas mise en ceuvre ne permettaient pas non plus
d’atteindre D’objectif d’évaluation et donc d’avoir I’impact recherché. Cet impact est
directement 1i¢ a la pertinence des objectifs de formation, a I’efficacité pédagogique de la

formation et a la qualité du transfert des compétences acquises.
2. Le tableau de bord et I’efficacité de la formation

"Le tableau de bord de la formation consiste a évaluer et améliorer I’efficience et
I’efficacité¢ de la formation. Ainsi il doit couvrir des grandes dimensions : ’efficience et

I’efficacité.

La formation est un processus de gestion qui se divise en quatre étapes : 1’identification et
I’analyse des besoins, la conception du programme de formation adapté aux besoins, son
exécution et son évaluation. Le processus de formation sera dit efficient s’il donne le
maximum de résultats en consommant le minimum de ressources. Il sera dit efficace s’il

donne le résultat escompté.
2.1 Efficience de la formation

Le tableau de bord de I’efficience de la formation sera composé d’indicateurs de
consommation de ressources et de sortie d’activités, permettant de mesurer a chacune des

trois étapes du processus, ainsi que I’efficience générale d’un systéme de formation

11 Mr AIT ABBAS AZZEDINE Et Mlle SAHLI YASMINE, « La contribution de la formation dans la performance de
I’entreprise Cas : SARL “LAITERIE MATINALE” », Mémoire De Master En Science De Gestion, Option
management stratégique des entreprises a L'université Mouloud Mammeri, Encadré Par Mme SI SALAH
KARIMA, P. 55-62.
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2.1.1 L’identification et ’analyse des besoins en formation
Cette premiére étape du processus de gestion de la formation est trop souvent banalisée.

Le responsable ne prend pas le temps nécessaire pour bien identifier ni analyser le réel besoin
de formation de I’employ¢ ou du groupe d’employés. On ne consomme donc pas beaucoup de
ressources pour mener a bien cette étape du processus ; on est cependant pas efficient car le
résultat obtenu est mauvais : soit on a identifi¢ un besoin de formation alors que le probléme
n’est pas 13, soit on a bien identifi¢ mais mal analysé ce dont ’employ¢ avait vraiment besoin,
et on s’appréte a lui donner une formation inutile qui ne I’aidera pas a mieux faire son travail.
Si I’on évalue plus tard I’efficacité de la formation, on se rendra compte que celle-ci est nulle,
c’est-a-dire qu’elle n’aura donné lieu a aucun transfert, ni par conséquence a aucune
amélioration de la performance de I’employé formé. Il est donc utile de commence par

estimer 1’efficience a I’étape 1du processus. Cela peut se faire 1’aide des indicateurs suivants :

- Temps consacré a I’identification et a ’analyse des besoins ;

- Utilité percue de la formation / Temps consacré ;
2.1.2 La conception de la formation
L’analyse des besoins de formation donne les résultats suivants :
L’écart entre ce que ’employé(ou le groupe d’employé€s) maitrise et ce qu’il devrait maitrises.

Le niveau de I’analyse adéquat pour réduire ou annuler 1’écart (débutant, intermédiaire,

avancg).
Cette analyse permet de concevoir le programme de formation le mieux adapté a I’employé.

La conception commence par la définition des objectifs d’apprentissage, c’est-a-dire les

résultats attendus de la formation
On distinguera entre trois sortes d’objectifs :

e Opérationnels : quel impact sur le résultat de I’entreprise ?
e Professionnels : quels comportements nouveaux au travail ?

o Pédagogiques : quelles connaissance acquises ?

&
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2.1.3 L’efficience générale du systeme de formation :

Un tableau de bord portant sur I’efficience du systéme de formation de I’entreprise pourra

contenir les indicateurs suivants :

- Jours(ou heures) de formation : grand total annuel, moyenne annuelle par salarié.
- Nombre de formation (total, moyenne des salariés)

- Durée moyenne d’une formation

- Nombre total de personnes formés par an

- (Nombre total de personnes formé par an/Effectif)*100

- (Nombre de participants a une formation/Nombre d’inscrits)*100

- (Nombre de formation internes/Nombre total de formation)*100

- (Durée totale de formation internes/Durée totale de formation)*100

Le cas échéant d’indicateur pourra é€tre analysé par sexe, socioprofessionnelle, type de

formation, ou unité opérationnelle (service, département, magasin).
2.2 Efficacité de la formation et le modele a quatre niveaux KIRK PATRICK

Le tableau de bord de I’efficacité pourra porter soit sur I’efficacité d’une formation, soit
sur ’efficacité globale du systéme de formation. Ce modele dit modele de Kirk Patrick, du
nom de son inventeur, incite a évaluer 1’efficacité des formations a quatre niveaux placé dans

un ordre logique :
2.2.1. Les réactions

A ce niveau, il s’agit d’évaluer la maniére dont les participants ont réagi a la formation.
En résumé le niveau 1 de I’évaluation nous renseigne sur les sujets suivants :

- Satisfaction quant a I’organisation du programme de formation

- Satisfaction quant au contenu

- Satisfaction a 1I’égard du formateur

- Perception de la pertinence, de 1’utilité et de la capacité de la formation a atteindre ses

Objectifs

On s’est rendu compte que les réponses a ces questions étaient généralement corrélées avec la
Satisfaction globale a 1’égard du programme de formation (mesurée par un énoncé comme
celui-ci :«globalement, je suis peu, modérément, hautement, entiérement-satisfait de la

formationy).

=
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Cela est di a I’effet de halo, cette impression générale que la personne développe assez
rapidement dans sa téte et qui vient colorer les réactions aux différents stimuli qui lui sont
présentés. C’est pour cela nous suggérons de retenir que 1’indicateur de satisfaction globale
dans le tableau de bord I’efficacité, quitte a ce que la personne intéressée creuse les
informations détaillées contenues dans les rapports d’évaluation.

2.2.2 L’apprentissage

Ce deuxieme niveau permet de mesurer I’apprentissage réalisé€ par les stagiaires.

Les systemes d’éducation ont inventé la mesure de 1’apprentissage la plus objective (ou la
moins subjective) possible : cela s’appelle ’examen. La note obtenu a un examen ou un test
valide, c'est-a-dire en lien étroit avec les objectifs de 1’apprentissage, constitueras toujours la
meilleure (ou la moins mauvaise) mesure de 1’évaluation de 1’efficacité d’une formation du
niveau deux. C’est donc une telle mesure que nous recommandons de mettre dans le tableau
de bord.

En réalité il est rare que 1’on fasse passer un test aprés la formation. Il faut donc faire
autrement. Nous proposons de demander aux stagiaires de faire une auto-évaluation et de la
valider en demandons a leur supérieurs immédiat de répondre aux mémes questions. Prenons
I’exemple.

Une formation intitulée : «comment améliorer la performance commerciale de mon magasin ;
et destinée a des directeurs de magasin avait pour objectif de leur apprendre a :

- Analyser la performance commerciale du magasin ;

- Elaborer un plan d’amélioration de cette performance ;

- Mettre en place un plan ;

- En évaluer les résultats.

Quelques semaines apres la formation, ces quatre objectifs seront présentés aux stagiaires
sous la forme d’énoncé tels que : «je sais analyser..., je sais ¢laborer..., etc.», accompagné
d’une échelle de 1 a 4 : pas du tout, a peu pres, parfaitement. Chaque stagiaire fournira donc
quatre notes. Additionnées, elles fourniront un score d’apprentissage individuel (par exemple :
13/16). En additionnant ces derniers et en divisant par le nombre de stagiaires, on aura un
score moyen d’apprentissage (par exemple : 12,4/16). Nous suggérons de le transformer en
pourcentage parce que cela se lit plus facilement (donc ici: 77,5%). Certains préférent
ramener le score moyen sur 20, note a laquelle nos études nous ont habitué¢ (donc ici :
15,5/20).0n présentera aussi les quatre énoncés au «n+1», en changeant le pronom personnel

(par exemple pour le méme stagiaire précédemment : 12/16). On calculera également le score
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moyen d’apprentissage des n+1 (par exemple 12,13/16 ou 76,8% ou 15,4/20). Si, apres
plusieurs essais, on s’aper¢oit que les deux moyennes sont semblables, comme dans notre
exemple, on dira que 1’auto évaluation des apprentissages est valide et on ne retiendra que la
moyenne des scores des stagiaires. Dans le cas contraire, on mettra les deux indicateurs au
tableau de bord. Celui-ci contiendra non seulement le ou les indicateurs concernant la derniére
formation évaluée mais aussi, a coté, la ou les deux moyennes cumulées, afin de comparer
immédiatement le ou les derniers scores moyens d’apprentissage a tous les précédents.
2.2.3 Le transfert

L’évaluation a ce niveau porte sur les changements d’attitudes et sur le développement des
Connaissances et de compétences des participants. L’évaluation idéale du niveau 3 est
I’observation puis I’enregistrement des changements de comportements. Par exemple, suite a
Une formation sur la maniere de disposer les articles dans un magasin, c’est I’observation du
rangement des allées et la cotation de ces observations qui donnera la meilleure estimation des
progres réalisés. Ou aprés une formation d’un groupe d’un groupe de «n+» a la gestion des
conflits interpersonnels, c’est 1’enregistrement de la diminution des conflits portés a
I’attention du «n+2» ou réglé par la DRH (Plutot que par les n+1 qui ont suivi la formation)
qui constitue la bonne mesure de ’efficacité de la formation. Lorsqu’on ne peut atteindre cet
idéal, on doit recourir, comme au niveau 2 de [’auto-évaluation des changements
comportementaux ou/et a leur évaluation perceptuelle par le n+1. Reprenons notre exemple de
formation a la performance commerciale, nous demanderions au directeur du magasin qui a
suivi la formation (ou/et a son n+1) de se prononcer sur les quatre aspects de la formation, sur
une échelle de 1a 4, difficilement, adéquatement, bien trés bien. Cela donnerait : «depuis la
formation, j’analyse...la performance commerciale de mon magasin ; j’¢labore...des plans
d’action ; je mets en place...des plans d’action...j’évalue...les résultats...»si ’on s’adresse au
n+l, on remplacera le «je» par «il ou ellen. Les méme calculs de transformation que ceux
utilisés au niveau 2devraient étre fait afin d’arriver & un indicateur d’amélioration de la
performance individuelle qui sera inclus dans le tableau de bord. Si ’on ne peut interroger
qu’une seule fois par an les stagiaires ou leurs n+1, et ce a ’occasion de 1’entretien annuel
d’appréciation, nous suggérons d’inclure dans le formulaire d’appréciation quelques questions
sur I’impact percu des formations (par exemple: «les formations que j’ai suivies cette années
m’ont permis d’améliorer ma performance, ou la qualit¢ de mon travail,(1) un peu, (2)

sensiblement, (3) beaucoup, (4) considérablement)». En métrique RH aussi, trois fois rien
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n’est mieux que rien. En découvrant la faible validité d’une telle mesure, peut-étre que les
stagiaires et les supérieurs immeédiats réclameront de meilleures mesures.
2.2.4. Les résultats organisationnels

A ce niveau, on veut mesurer ce qui a changé, non pas chez les salariés formés, mais dans
I’unité ou I’établissement ou ils travaillent, voire dans I’entreprise au complet. On veut
mesurer I’amélioration des résultats concrets, en s’appuyant sur 1’idée que le développement
du capital humain contribue ultimement a I’amélioration de la performance de 1’organisation.
On inclura dans le tableau de bord des indicateurs de productivité humaine, qualité de service,
qualité de production, chiffre d’affaires, maitrise des colits, économies réalisées, etc.
Productivité humaine les indicateurs de productivité humaine (ou productivité du travail) sont
nombreux. Ils consistent généralement a diviser une mesure de résultat de [’activité de
I’entreprise (ou d’une unité au sein de celle-ci) par son effectif. Voici quelques exemples de
tels indicateurs :

- Chiffre d’affaire/personne

- Nombre de plainte réglées/personne (par an, par mois, etc.)

- Nombre de dossiers traités/personne (par an, par mois etc.)

- Nombre de défaut de qualité/personne (ou par équipe).

- Perte de matiere premicre/personne.

Qualité de service la qualité de service se mesure en posant des questions a des clients ou
en demandant & un «mystére» de noter un certain nombre de points lors d’une visite d‘un
magasin. Voici une liste de sujets qui sont abordés dans les enquétes de satisfaction de la
clientele :

- Qualité de I’accueil

- Premicre impressions

- Qualité de conseil de vente

- Ambiance

- Délais de service

- Facturation

- Qualité de I’écoute

- Flexibilité
Qualité de produit la qualité d’un produit se mesure par :

- Le nombre de défaut de fabrication

- Le nombre de retours de produits défectueux
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- L’appréciation de la qualité du produit par les clients
- Les classements de produits concurrents effectués par des experts.

Maitrise des cotits une meilleure maitrise des colts se traduit par des économies. Si cela est
approprié, c'est-a-dire si des formations peuvent conduire a des réductions des colits dans le
tableau de bord formation. Par exemple, la réduction :

- Des pertes de maticre premicre (exprimée en valeur) ;

- De la démarque inconnue ;

- Des consommations ou achats ;

- Des cotits de la main d’ceuvre ;

- Des achats de services externes.
2.2.5 Le ROI de la formation

12Le dernier niveau de mesure que 1’on peut inclure dans le tableau de bord de la formation
est la mesure du retour sur investissement de la formation. Si I’on considére que le budget
formation est une dépense qui peut rapporter, donc un investissement, on peut vouloir estimer
son retour. Le retour sur investissement se définit par la formule suivante :

Bénéfices - Colits
ROI = *100

Colts

Les bénéfices peuvent étre estimés par I’économie ou le gain effectué par I’entreprise suite
a une ou plusieurs formations. Par exemple, admettons un gain en chiffre d’affaires ou une
réduction de cotits de 500000 euros et 50000 euros le colt de la formation, celle que I’on croit
responsable du gain ou de la réduction ; le ROI est de :
[(500000 —50000] x 100 = 900%.
Autrement dit, chaque euro dépensé dans cette formation a rapporté 9 euros.

e Les couts de formation

Le processus de formation en entreprise se divise en quatre étapes : L’identification et
analyse des besoins, la conception du programme de formation adaptée aux besoins, son
exécution et son évaluation.

En matiére de prise de compte des couts, les DRH se contentent de respecter les
obligations légales. La loi force a dépenser, on s’assure donc du suivi du budget de formation.

L’indicateur le plus fréquent est le pourcentage du budget dépensé chaque mois. L’objectif du

12 http/www.Pourseformer.fr, Consulté le 3/10/2021 & 13h12min.

&



Chapitre Il : Le poids de la formation sur la performance des
organisations

responsable formation est d’avoir dépensé¢ 100% du budget dépensé en fin d’année. Suivre la
dépense formation est évidemment nécessaire mais elle ne permet pas une véritable gestion de

la formation.
On déterminera les colts a chacun des étapes :

a. Les colits d’identification et d’analyse des besoins de formation

Cette étape est réalisée par le ou la responsable formation de I’entreprise en collaboration
avec les cadres hiérarchiques et les employés concernés. La mani¢re de faire varie d’une
organisation a I’autre mais, quelle qu’elle soit, elle implique du temps de travail, donc des
salaires. Cette étape peut déboucher sur la rédaction d’un plan de formation qui suppose, elle
aussi, du temps mais €¢galement I’impression et la diffusion d’un document final. L’indicateur
pertinent est donc :

CBF = (heures salaires) + Documentation

b. Les cofits de conception des formations

Ces colts peuvent varier selon les décisions prises aprés 1’analyse des besoins.
L’entreprise peut décider de faire faire par des experts ou d’acheter tout fait d’un organisme
de formation. Bien qu’il y ait travail de conception dans les trois cas, ce n’est que dans le
premier cas que I’entreprise assumera directement des frais de conception. Dans le second cas
de figure, la conception sera effectuée par les experts et les frais de conception ou de
développement seront inclus dans les honoraires versés et dans le troisiéme, ces frais ne
pourront étre identifiés par 1’entreprise cliente car seul le prix de vente de la formation
apparaitra sur la facture envoyée par 1’organisme de formation.
Les frais de conception a I’interne sont dus au travail des concepteurs, qu’ils soient a la DRH
ou dans les unités opérationnelles. L’indicateurs ‘exprime donc en heure/salaires :

CCF = (heurex Salaires)

c. Les coiits d’exécution des formations
L’exécution des formations s’entraine des dépenses sur trois ordres :
La rémunération des formateurs : si ce sont des salariés de I’entreprise, on affectera la partie
de leur salaire correspondant au temps de formation ; si ce sont des formateurs externes, on
enregistrera le montant des honoraires.

e Les salaires versés aux participants (ou stagiaires) doivent aussi étre comptabilisés.

e Les frais annexes: location des salles ou d’équipement, matériel pédagogique

distribu¢ aux Participants, frais hébergement et de restauration, frais de bureaux, etc.
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L’indicateur se compose ainsi :
CEF= [(heuresx salaires de formateurs) + (heuresx salaire des participants) +

autres frais annexes]

d. Les coiits d’évaluation de la formation

L’évaluation de la formation peut prendre plusieurs formes :

L’évaluation des réactions par les participants a la formation coftera le temps qu’ils
mettront a évaluer et le temps d’analyse et de présentation des résultats de 1’évaluation
par le responsable RH.

L’évaluation de I’apprentissage prendra elle aussi du temps de participants et de leurs
supérieurs hiérarchiques.

L’évaluation des connaissances transférées en milieu de travail génere le méme type
de dépenses que I’évaluation a froid.

L’¢évaluation sur le retour sur investissement formation, c’est aussi du temps de travail
du responsable formation, donc du salaire.

L’indicateur dans les quatre cas se calculera comme ceci :

CEVF = (heuresx salaires)

Les cotts totaux d’une formation (CTF) s’obtiennent en additionnant tous les cofits

précédents.

]



Chapitre Il : Le poids de la formation sur la performance des

organisations

Tableau04 : Les coiits totaux

Nom de P’indicateur Formule Explication
Cotts d’identification et | CBF= (heure*salaire) + | On compte les heures que 1’on
d’analyse des besoins Documentation multiple par le salaire horaire, en

fait la sommation et on ajoute le

prix de la documentation

Cofts de conception

CCF= (heure* salaire)

On compte les heures que 1’on
multiple par le salaire horaire, et on

fait la sommation

Cotts d’exécution

CEF= (heures* salaire des
formations) + (heures* salaires
des participants) + autre frais

annexes

On compte les heurs de 1la
formation que l’on multiplie par
leur salaire horaire, on y ajoute les
heurs des participants multipliés par
leur salaire horaire moyen pondéré
et on additionne les frais annexe,

puis on fait la sommation

Couts

d’évaluation

CEVF= (heures* salaire)

On multiple les heures par les
salaires horaires et on fait la

sommation

Cotts totaux de

formation

CTF= CBF+CCF+CEVF

On additionne les 4 couts

Cotits de formation par

personne

CTFN=CTF/n

On divise le colt total de la

formation par nombre d’inscrit

Source : JEAN-YVES de LOUAM, « Les tableaux de bord ressources humaines-le pilotage de

la fonction ressources humaines », 2008.
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Tableau N° 05 : synthese des indicateurs du tableau de bord de formation

Efficience

Indicateurs

1. Identification et analyse

besoins

2. Conception de la formation

3. Exécution du programme

4. Efficience du systéme

des

1.1 Temps consacré par I’employé€, son
supérieur et le responsable formation
1.2 Utilité Percu de la formation/ temps

consacré

2.1Temps de conception et d’¢élaboration
du programme

2.2 Degré d’adaptation pergu/ temps

3.1 Longueur de la formation suffisante

pour atteindre les objectifs

4.1 grand total annuel, moyenne annuel

par salarié

4.2 Nombre de formation (total, moyenne)
par salarié

4.3 Durée moyenne d’une formation

4.4 Nombre total de personnes formé par
an

4.5 (Nombre total de personnes formeés par
an/ Effectif) * 100

4.6 (Nombre de participants a une
formation/ Nombre d’inscrit)*100

4.7 (Nombre de formation internes/durée

totale de formation)*100

Efficacité

Indicateurs
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1. Réaction a chaud 1.1. Satisfaction quant a I’organisation du
programme de formation

1.2. Satisfaction quant au compte tenu

1.3. Satisfaction a I’égard du formateur
1.4. Perception de la pertinence, de
I’utilité et de la capacité de la formation a

atteindre ses objectifs

2. Apprentissage 2.1. Note de test

2.2.Score moyen d’apprentissage

3. Transfert 3.1. Indicateur objectif (observation)
3.2. Indicateur d’auto-évaluation

3.3. Indicateur de perception

4. Résultat organisationnels 4.1. Productivité humaine
4.2. Qualité du service
4.3.Qualité du produit

4.4 Maitrise des couts

5. ROI de formation 5.1.Bénéfices- cotts)/Cotits * 100

Source : Jean-Yves de LOUAM, Op cit, 2008.

Nous avons présentés ici tous les éléments que 1’on peut inclure dans le tableau de bord de
pilotage de la formation. Si I’on veut étre complet on inclura des indicateurs d’efficience et
d’efficacité. Les premiers mesureront la «productivité» du processus de formation a chaque
¢tape : identification et analyse des besoins, conception de la formation, exécution du
programme, ainsi que la productivit¢ globale du systtme de formation. Les seconds
permettront de mesurer les résultats de la formation a cinq niveaux : les réactions a chaud des
stagiaires, 1’apprentissage réalisé grace a la formation, ’amélioration de la performance au
travail, I’amélioration des résultats de I’entreprise et, enfin le retour sur investissement. Le
tout aidera le responsable formation a mieux gérer son systetme et a prendre de meilleures

décisions d’investissements de la formation.
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Conclusion

Dans ce chapitre nous avons traité I’analyse du poids du développement des compétences

par la formation sur la performance des organisations.

Ainsi nous avons cherché a évaluer la contribution du facteur humain par le biais de la
formation dans la performance organisationnelle, a travers le modele d’évaluation a quatre
niveau du Dr DONALD KIRKPATRICK qui se repose dur l’évaluation des acquis, de
I’apprentissage, du transfert, du résultat et du cinquieme niveau du ROI en formation du Dr

JACK PILLIPS.

Nous avons illustré le tableau de bord regroupant I’ensemble des indicateurs relatifs a la

formation, ce tableau permet d’évaluer I’efficience et 1’efficacité de la formation.

&
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Chapitre III : la contribution de la formation a la performance
organisationnelle : cas de I'entreprise pétroliere Algérienne
NAFTAL

Introduction

Les changements de plus en plus rapides dans tous les domaines obligent les entreprises a
s’adapter pour assurer leurs survies. Cette adaptation ne peut se faire que par la formation des

Hommes capables d’assimiler et de mettre en pratique le savoir acquis.

Le groupe SONATRACH n’échappant pas a cette reégle, a compris tot que cette nécessité
et s’est dotée de moyens adéquats pour une formation performante de ses agents en dotant ses
complexes des centres de formation afin de disposer d’un personnel qualifi¢ capable de

conduire I’entreprise a une meilleure performance organisationnelle.

Sur la base de ce constat, dans le chapitre présent nous avons cherché a mesurer la
contribution de la formation dans la performance organisationnelle a travers une recherche

effectuée au sein du District GPL de TIZI-OUZOU.

Ce chapitre est organisé en trois sections, dans la premiére nous présenterons la
méthodologie de recherche ainsi I’entreprise objet d’étude, la deuxieéme section apportera une
mise en place des formations en milieu professionnel (cas de NAFTAL), la troisiéme section
sera consacré, quant a elle, a une enquéte par un questionnaire et un guide d’entretien, sur la

contribution de la formation dans la performance organisationnelle.

Section 01 : présentation de la méthodologie de recherche et de I’entreprise
enquétée.

Nous commengons par la présentation de la méthodologie de I’enquéte et nous

enchainerons avec une présentation générale de la sociét¢ NAFTAL.
1. La méthodologie de recherche

Pour la réalisation de notre travail et la vérification de I’hypothése de recherche, nous
avons opté pour une ¢étude sur le champ avec une méthode ou s’entreméle la démarche
quantitative et qualitative pour comprendre mieux la contribution de la formation dans la

performance organisationnelle.
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1.1.  Les techniques d’investigation

Pour le recueil des données au sein de la société NAFTAL, nous avons choisis d’un coté
I’interview avec le responsable de la fonction formation sur sa propre fonction, un outil pour
faire un état des lieux de la formation, en effet notre visite dans le service nous a permis de

faire un certain nombre de constats relatifs a la mise en place de la formation.

De l’autre coté, un questionnaire d’enquéte figurant en annexe, qui traite le sujet de la
formation et la performance organisationnelle. Le Corps du questionnaire se compose de trois

axes portant chacun sur un théme différent et regroupons un certain nombre de questions.

La population enquété comportent des employés regroupant des cadres supérieurs, cadres
moyens, maitrise er exécutant, ou elle devrait répondre soit par des réponses fermées, soit en

cochant sur des réponses sélectionnées.

Nous avons eu recours par ailleurs, a I’entretien individuel figurant en annexe pour prendre
en charge les manquements du questionnaire, en effet, ce matériau vise a recueillir des
informations aupres du chef de service RH sur I’impact de la formations sur la performance

organisationnelle.

Afin de collectées et de faciliter le traitement des données brutes du questionnaire, nous
avons utilisé le logiciel EXEL qui nous a permet de calculer les pourcentages des questions

I’une apres 1’autre.
2. Présentation de I’organisme d’accueil NAFTAL

De par I’alimentation du marché Algérien en matiére de produits énergétique, NAFTAL
¢tant le pionnier et le dominant sur ce marché, elle jouit d’'une forte importance dans la
stratégie nationale de distribution et de consommation des différents types d’énergies pour le
profil du parc national automobile actif et ainsi pour les entreprises et les ménagent

notamment en GPL.

Dans ce présent point, nous entamerons une présentation générale de [’entreprise
d’accueil NAFTAL, son fonctionnement, ses produits, sa stratégie, ses unités de base, et ses
centres d’emplissage, et surtout le district GPL de Tizi-Ouzou ou nous avons effectué notre

stage pratique.
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2.1. Historique

Les opérations de commercialisation et de distribution des produits pétroliers en Algérie
dépendaient entierement des grandes sociétés multinationales, mais au lendemain de
I’indépendance, 1’Algérie a mis en place une stratégie essentiellement basée sur les

hydrocarbures.

De¢s le ler janvier 1982, ’ERDP (entreprise de raffinage et de distribution des produits

pétroliers mais le 25 aolt 1987, I’activité raffinage est séparée de I’activité distribution.

La raison sociale de la société¢ change suite a cette séparation des activités. NAFTAL est
désormais chargée de la commercialisation et de la distribution des produits pétroliers et

dérivés.

Le 18 avril 1998, transformation de NAFTAL en société par actions au capital social de
6 650 000 000 DA et filiale a 100% du holding SONATRACH valorisation des

hydrocarbures.

Tableau N°06 : fiche technique de NAFTAL

Nom de ’entreprise NAFTAL

Groupe SONATRACH

Forme juridique SPA

Création 1982

Capital 40 000 000 000 DA

Route des dunes CHERAGA BP 73, Route des dunes CHERAGA BP 73,
ALGER, ALGERIE ALGER, ALGERIE

Site internet http://www.naftal.dz

Numéro de téléphone 213213833 70-213 213819 19
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2.2. Présentation

Avec un personnel de 30 000 agents, NAFTAL est le premier distributeur de produits en
Algérie. Elle contribue a hauteur de 51% de 1’énergie finale en fournissant 10 millions de

tonnes de produits pétroliers par an sous différents formes.
Elle intervient dans les domaines :

- De I’enfiitage des GPL

- De la formulation de bitumes

- De la distribution, stockage et commercialisation des carburants, GPL, lubrifiants,
bitumes, pneumatiques, GPL /carburant, produits spéciaux.

- Du transport des produits pétroliers.
Pour cela elle dispose de :

- 49 centres et dépots de distribution et de stockage de carburants

- 22 centres et 27 magasins lubrifiants et pneumatiques

- 26 centres et dépdts aviation, 06 centres marines

- 49 dépats relais de stockage GPL

- 41 centres d’emplissage GPL d’une capacité d’enfiitage de 1,2 millions de tonnes/an
- 03 centres vrac GPL

- 15 unités bitumes, d’une capacité de formulation de 360 000 tonnes/an

- 3000 véhicules de distribution et 800 engins et manutention et de maintenance

- 730 km de canalisation

Son réseau de distribution s’étend sur 1952 stations service dont 671 en toute priorité et 7925

points de vente GPL
2.3.  Produits de NAFTAL

NAFTAL offre une large gamme de produits et de services aussi bien pour les particuliers que

pour les professionnels.

2.3.1. Particuliers :

e Carburants terre

&
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Lubrifiants
Pneumatiques
Sirghaz

Stations-services

2.3.2. Professionnels :

Aviation
Marine
Bitumes

Produits spéciaux : paraffines, cires, essences spéciales, solvants.

NAFTAL

&
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2.4. Organigramme de NAFTAL

Schéma actuel d’organisation de la société NAFTAL

Figure N°10 : organigramme de la société NAFTAL

Source : document interne de la sociéte.
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2.4.1. Explication de ’organigramme de NAFTAL

- Président directeur générale (PDG): il prend les décisions relevant de sa

compétence pour toutes les directions de 1’entreprise et la collaboration du syndicat.

- Direction exécutive stratégies planification économie (DESPE): stratégie,

planification et économie, compte les moyennes internes base de 1’entreprise

NAFTAL.

- Direction exécutive finance et comptabilité (DEFC) : c’est le suivi de toutes les

procédures comptabilité pour la détermination du bilan de D’exercice avec les

différents annexes et analyse de comptabilité de I’ensemble des branches.

- Direction exécutive des ressources humaines (DERH) : ¢laboration et suivi de tout

ce qui concerne la formation, la réglementation et les relations de travail entre

personnes physiques et morales.

- Direction centrale recherche et développement (DCRD) : elle fait la recherche et le

développement avec les collaborations de SPE.

- Direction centrale d’audit (DCA): elle est chargée de 1’audit de toutes les

opérations finances et comptabilité.

- Direction centrale HSE (HSEQ): elle est chargée d’hygi¢ne et sécurité de

I’environnement et vérification de la qualité.

- Direction centrale ASC (DASC): gestion des ceuvres sociales (pertes sociales,

construction établissement).

- Direction centrale procédures et contréle de gestion (DCPCG) : les instructions de

gestion et procédures pour permettre la bonne gestion de I’activité de ’entreprise.

- Direction centrale des systémes d’information (DCSI) : étude et mise en place des

procédures et systémes informatiques qui répondent aux exigences des besoins de la

gestion de 1’entreprise.

- Direction administrative générale (DAG) : direction de soutien pour I’ensemble des

directions qui se situent au niveau de si¢ge.

- Direction sécurité interne de I’élaboration (DSIE) : elle est chargée de la sécurité

interne.

- Branche carburants recherche et développement (BCRD) : approvisionnement et

distribution des produits pétroliers de 1’aviation et de la marine.

- Branche commercialisation (BCOM) : une branche chargée de commercialisation.
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- Branche lubrifiants, pneumatiques et bitumes (BLPB): cette branche a pour
mission d’approvisionnement et la distribution des produits LPB.

- Branche GPL (BGPL) : sa mission principale est I’approvisionnement, la production
et la commercialisation des produits GPL (propane, butane, sirghaz).

- Branche activités internationales et partenariats (BAIP): toutes relations
commerciales internationales (contrats, partenariats).

2.5. Présentation de 'unité NAFTAL, district GPL de Tizi-Ouzou

C’est I'unité qui se charge essentiellement de la distribution des produits GPL dans la
wilaya de Tizi-Ouzou. Son siege est situé a la localit¢ de THALA ATHMANE, a 15 km au
sud de la ville de Tizi-Ouzou. Elle assure un service public, pour satisfaire les besoins

immeédiats des consommateurs.

L’unité a pour objectif d’assurer régulierement la distribution, et la commercialisation de

ses produits pétroliers, par I’intermédiaire de ses infrastructures, ses installations comme suit :

o Sicge de I'unit¢ THALA-ATHMANE

e Centre emplisseur 151 OUED-AISSI

e Mini centre enfliteur 153 FREHA

e D¢épdt relais 152 TIGZIRT

e Dépot relai 154 OUADIAS

e Micro-centre emplisseur a OUADIAS

o D¢potrelai 155 AIN-EL HAMMAM

2.5.1. Organisation de ’unité NAFTAL, district GPL TIZI-OUZOU

Le district GPL de TIZI-OUZOU est divisé en deux structures :

- L’administration : elle est présentée par des départements, mise sous tutelle d’un
chef, chaque département composé de services et qui sont divisés en section.
- Les structures opérationnelles: ['unit¢ est dotée de plusieurs structures

opérationnelles CDS.
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Figure N°11 : les structures opérationnelles de [ unité

Siege (District)

Centre 151 Micro-centre FREHA

OUED-AISSI
Dépot relais 154 OUADHIAS

Dépot relais 152 TIGZIRT Micro-centre OUADHIAS Dépot relais 155 AIN E
HAMMAM

Source : documents interne de la société.

2.5.2. Définition des roles des chefs de service ressources humaines et
administration

- Le chef de service ressources humaines

Il est chargé de I’organisation, du suivi et du controle de déroulement de la formation
théorique et pratique dans une unité classe. Il arréte les plans de formation de 1’unité,
cordonne et contrdle les activités des sections dans le cadre du plan de formation établi par
unité. Il organise aussi et cordonne les taches technico-administratives (recrutement, rentrés

au stage, fin de stage).
- Le chef de gestion personnel et paie

I est chargé de la gestion de la paie, du controle, dans le cadre de la réglementation en
vigueur, de toutes les opérations relatives a la carriére et a la situation administrative des
travailleurs et de la gestion financiére de 1’entreprise. Exemple : contréle les dossiers au
regard de la réglementation, informe et oriente les agents concernant le déroulement de leur
carriere professionnelle, étudie et instruit toutes les demandes émanant des travailleurs, dirige
et oriente les comptables placés sous son autorité, rend compte a ses responsables ou au siege

de 1’unité de la situation financiére du centre.

L
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- Chargé d’études « personnel »

Il a pour mission de collecter, décrypter et synthétiser toutes les données sociales du
personnel dans le but de définir la stratégie de ressources humaines, quantitative et qualitative
participant ainsi au bilan social de D’entreprise : développer les outils de stimulation de

carriere, de gestion du personnel et parfois la grille des employés.
- Chef de section « moyens généraux »

Les moyens généraux sont I’ensemble des services nécessaires au fonctionnement normal
d’une entreprise, comme par exemple : la gestion du personnel, les achats de fournitures,
I’entretien des batiments et des espaces verts, la gestion des locaux techniques, des systémes

d’incendie, de sécurité, des droits d’acces, des €nergies, froids, chauffages.
2.5.3. Bref apercu sur la situation actuelle de District GPL de TIZI-OUZOU

Nous présenterons la situation actuelle de District GPL de TIZI-OUZOU a partir un

certain nombre important d’agrégat de gestion, et la situation du personnel.

Tableau N°07 : les principaux agrégats de gestion de District GPL de TIZI-OUZOU 2020.

| Chiffre d’affaire 77214556785 |
Production 820.122.813,70
Valeur ajoutée 463.496.527,65
Charge du personnel 822.532.790,73

Source : bilan annuel de District GPL TIZI-OUZOU
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Tableau N°08 : situation du personnel permanent et temporaire de District GPL TIZI-

oUZoU 2020.
Structures Effectif permanent Effectif temporaire
Cadres Cadres Maitrise Exécution Total Cadres Maitrise Exécution Total Total
supérieurs (1+2)
Si¢ge District 1 42 23 7 73 5 10 15 88
C.E 151 OUED 1 11 85 40 137 21 64 85 222
AISSI
C.E 153 FREHA 0 6 45 19 70 5 40 45 115
D.R 152 0 1 15 10 26 5 9 14 40
TIGZIRT
D.R 154 0 1 16 9 26 5 13 18 44
OUADHIAS
D.R 155 AIN EL 0 1 13 5 19 3 10 13 32
HAMMAMM
Total District 2 62 197 90 351 0 44 146 190 541

Source : bilan annuel de District GPL TIZI-OUZOU.

2.6. Présentation de I’unité d’emplissage (centre emplisseur 151 OUED-AISSI)
Elle a été mise en service en 1975, elle s’occupe de déporter et de stocker le GPL, plus
précisément 1’emplissage et la distribution de deux produits butane et propage qui sont
transportés a partir de la raffinerie d’ALGER, livraison du GPL.

2.6.1. Organisation du centre emplisseur

Figure N°12 : organigramme du centre emplisseur

Centre enfGteur OUED-AISSI

Chef de centre

Sécurité Service Exploitation et Service

industrielle transport maintenance
administrative

%ﬁ-\.“

Section Section Section Section Section Installati

- finance et emballag transport exploitati on
administr cimptabil on M.R.O
ative té fixe

Source : document interne de la societée NAFTAL
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- Cellule sécurité industrielle : elle assure la sécurité¢ des personnels, des installations
et de I’environnement du centre.

- Service administration : son objet est la gestion des stocks (factures, caisse) ainsi que
la gestion du personnel.

- Service maintenance : il s’occupe de la maintenance des installations fixes et des
matériels.

- Section exploitation : se charge du conditionnement des produits (propane et butane).

- Section transport : il est chargé de distribution des produits et ravitaillement vrac par
le biais de camions citernes de différentes capacités.

2.6.2. Les activités du centre emplisseur

Un centre emplisseur est un site qui conditionne les gaz liquéfiés (propane et butane
commerciaux) en bouteilles de différents modeles (B3, B13, P35) prétes a I’emploi par les
utilisateurs finaux. Il dispose de stockage suffisant pour pouvoir alimenter les halls
d’emplissage et leurs carrousels. Les capacités de stockage peuvent également servir a une
autre activité¢ sur le méme site : distribution de GPL/C par des camions citernes (petits

porteurs).

Section 02 : la formation en milieu professionnel en Algérie (cas de

NAFTAL)

1. Droit des travailleurs a la formation professionnelle.

Dans la cadre 1égal et réglementaire de la formation en Algérie, le 1égislateur donne aux
travailleurs le droit a la formation professionnelle dans le travail, et I’employeur doit participé

au financement des actions de formation de son personnel.

Selon le décret présidentiel n°96438 du 26 Rajab 1417 correspond au 7 décembre 1996
relatif a la promulgation au journal officiel de la république Algérienne démocratique et
populaire de la révision constitutionnelle adoptée par référendum du 28 novembre 1996

(JORA n°76/1996)
La loi n°® 90-11 du 21 avril 1990 relatives aux relations de travail complétée et modifiée :

Art.6 Dans le cadre de la relation de travail, les travailleurs ont également le droit :

-
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_ A la formation professionnelle et a la promotion dans le travail.

Art.57 Chaque employeur est tenu de réaliser des actions de formation professionnelle et de
perfectionnement en direction des travailleurs selon un programme qu’il soumet a 1’avis du

comité de participation.

L’employeur est tenu également dans le cadre de la 1égislation en vigueur, d’organiser des
actions d’apprentissage pour permettre a des jeunes d’acquérir des connaissances théoriques

et pratiques indispensable a 1’exercice d’un métier.

Art.58 Tous travailleurs est tenu de suivre les cours, cycles ou actions d formations ou de
perfectionnement organisés par I’employeur en vue d’actualiser, d’approfondir ou d’accroitre

ses connaissances générales, professionnelles et technologiques.

Art.59 L’employeur peut exiger des travailleurs dont les qualifications ou compétences le
permettent, de contribuer activement aux actions de formation et de perfectionnement qu’il

organise.

Art.60 Sous réserve de 1’accord de I’employeur, le travailleur qui s’inscrit a des cours de
formation ou de perfectionnement professionnels, peut bénéficier d’une adaptation de son

temps de travail ou d’un congé spécial avec réservation de son poste de travail.

2. La mise en place de la formation dans ’entreprise NAFTAL District GPL de

Tizi-Ouzou

NAFTAL comme toute autre entreprise Algérienne doit veiller a former et perfectionner

ses employés afin de surmonter les défis incessants auxquels elle est toujours confrontée.

Dans cette section, nous verront le processus utilis¢ par NAFTAL pour former ses agents et
les perfectionner, soit dans ses propres centres de formation ou s’adresse a des organismes

externes.
2.1. Identification des besoins en formation

Avant de procéder a la formation de ses agents, NAFTAL doit identifier d’abord la

population a former.

=
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2.1.1. Méthode d’identification des besoins en formation

L’identification des besoins en formation se fait suivant les insuffisances que 1’entreprise
doit combler parmi ses employés, les mises a jour qu’elle doit effectuer pour permettre a ses

travailleurs d’assimiler les plus récentes techniques de travail.

Pour se faire, la direction générale de la formation de NAFTAL envoie un fax de fiche
d’expression a toutes ses structures ou districts pour procéder a I’identification de tous les
travailleurs qui nécessitent des formations dans 1’objectif général (entreprise) et individuel

(travailleur). (Annexe 1).

Puis, c’est la direction des ressources humaines du district qui se charge de contacter les
unités de base a travers leurs responsables pour identifier les travailleurs qui ont des

difficultés dans la maitrise de leurs activités dans le poste de travail.
2.1.2. Les étapes d’identification des besoins en formation

La formation est centralisée de la direction générale de NAFTAL direction exécution
ressources humaines département formation. Les besoins sont demandés a toutes les

structures :

_ Sieége de la société

_ Branche commerciale

_ Branche GPL

_ Branche CBR (carburants)

_ DASC (direction centrale des affaires sociales et culturelles)
2.1.3. Les moyens de communication

Un fax concernant les besoins en formation est adressé par le département formation aux
différentes branches qui saisiront les districts qui, a leur tour se changeront de faire une note a

toutes les unités de base pour identifier leurs besoins en formation. Tous ces besoins sont
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réceptionnés par le service GRH qui, apres les avoir controlés et vérifiés, les communique au

département formation de la DERH pour la prise en charge des besoins de chaque district.

Figure N°13 : communication entre différentes branches du district GPL

DERH/Departement
Formation

= [

Districts/unites de base

Source : document interne de la société NAFTAL
2.2.  Analyse des besoins en formation

Les besoins exprimés par les unités sont transmis au département formation de la direction

des ressources humaines pour examen, ce qui a effet de cibler ce qui utile pour I’entreprise.

Les besoins sont exprimés pour toutes les structures ou unités de base par leurs

responsables sur un « état nominatif des agents proposés a une formation ». (Annexe 2).

Ensuite, dans une « fiche de recueil des besoins en formation » (4dnnexe 3), sont récences
les types de formation et leurs durées respectives ainsi que les objectifs a atteindre pour
chacun des travailleurs. Ces deux documents, une fois remplis, ils seront envoyés a la DRH
pour analyse accompagnée d’un « état récapitulatif des agents a inscrire dans le plan de

formation » (Annexe 4) et d’un bordercau d’envoi. (Annexe 5).

Cette fiche de recueil doit étre analysée dans une réunion entre le directeur u district, les
responsables des ressources humaines et le responsable de I’unité de base pour donner ou pas,

I’avis favorable a la demande.
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Si P’avis est favorable, les trois responsables doivent signer la fiche pour I’envoyer a la
direction générale de NAFTAL qui donnera son accord sur une fiche d’expression qui sera
transmise au département de formation de D’entreprise. Celui-ci optera alors pour une
formation en interne ou a la distribution des demandes dans les centres de formation en

externe.

Une fois toutes ces étapes achevées, chaque agent retenu pour une formation doit étre
informé 72 heures a 1’avance par courrier ou par voie hiérarchique. La convocation doit

mentionner :

- Le début de la formation
- La durée de la formation

- Le centre de formation concerné

Avant d’entamer sa formation, le travailleur doit signer un «contrat de formation »
(Annexe 6) qui stipule son engagement envers son entreprise. Il devra travailler une année
enticre appelée période de fidélité avant de prétendre a quitter 1’entreprise sous peine de
résiliation de contrat avec remboursement de tous les frais que cette derniére a engager pour

former.
2.3. La Gestion de la formation

A Dinstar de toutes les entreprises, la gestion de la formation chez NAFTAL se fait a

I’initiative de I’employeur ou sur la demande du travailleur.
2.3.1. La formation a initiative de I’employeur

Ces actions de formation se présentent sous les deux formes suivantes : planifiées ou
ponctuelles. Elles se déroulent soit dans 1’entreprise (séminaire), soit elles sont confiées a des

centres de formation spécialisé€s en externe.

e La formation planifiée : c’est I’ensemble des actions qui figurent dans le plan de
formation établi aprés formulation des besoins par les différentes bases opérationnelle
ou unités de base de I’entreprise.

e La formation ponctuelle ou conjoncturelle: c’est une opération lancée par

I’employeur a I’intention d’un travailleur ou d’un groupe de travailleurs. Elle se
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traduit par une participation a des journées d’¢tude ou des séminaires permettant aux
travailleurs d’actualiser leur savoir ou savoir-faire indispensable a 1’accomplissement
de leurs taches.

2.3.2. La formation a ’initiative du travailleur

Il s’agit d’un besoin de formation exprimé par le travailleur a titre individuel qu’il juge

nécessaire dans le cadre de son activité professionnelle.

Cette demande de formation doit étre diiment motivée, adressée sous couvert de la voie

hiérarchique au directeur de 1’unité en précisant :

- Lanature de la formation
- La durée de la formation
- Le programme de la formation avec I’emploi du temps

- L’organisme de formation

La demande revétue des avis favorables de 1’unité doit étre transmise a la direction des

ressources humaines pour décision (soit aux conditions défavorables ou favorables).

Si la décision est défavorable : le DRH doit signifier le motif du rejet de la demande de
formation du travailleur dans un document qui est transmis au responsable du personnel de

I’unité de base pour informer son travailleur.

Si la décision est favorable: le DRH notifie son accord sur document adressé au
responsable du personnel de I'unité de base concernée pour informer le travailleur qu’il
pourra effectuer sa formation a la condition de ne quitter son poste qu’une seule fois par

semaine comme stipulé par le réglement interne de I’entreprise.
2.4. Le plan de formation

Au niveau de NAFTAL, un plan de formation qui ressemble toutes les actions de
formation prises en faveur des salariés est ¢laborées chaque année. Cette opération est
centralisée au niveau de la direction générale de I’entreprise/ direction exécutive des

ressources humaines dans le département de la formation.
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Dans DI’entreprise NAFTAL, le plan de formation aide a déterminer les compétences a
améliorer chez les salariés et permet d’atteindre les objectifs soit financier, soit

organisationnel de toutes les unités de base.

Les responsables de formation de NAFTAL sont tenus d’élaborer et de proposer un plan
de formation qui définit les besoins en formation de chaque district GPL, de dresser un bilan
périodique de I’exécution du plan de formation, d’assurer 1’efficacité¢ de la mise en place des

travailleurs formés.

Le plan comprend les objectifs et les contenus des formations, pédagogie a appliquer, la
durée et le calendrier de chacune (Annexe?7) le budget alloué, le niveau professionnel de

chaque bénéficiaire, les formes et les moyens d’évaluation des formations.
2.4.1. Le projet du plan de formation

A La fin de chaque année, le Département de formation élabore un projet de plan de
formation sur la base des actions non réalisées au cours de 1’année écoulées et sur la base des

besoins exprimés par toutes les structures pour I’année suivante.

Le projet du plan de formation est validé par toutes les structures de I’organisation (sic¢ge
de la société, branche commerciale, branche GPL, branche CBR, direction centrale d’affaires

sociales et culturelles).

Le Département de la Formation va transmettre au district de Tizi-Ouzou les formation
disponibles pour I’année en cours, et le Département Ressources Humaines va informer toutes
les unités de base pour la sélection des travailleurs nécessitant une formation. Celles-ci

établiront une fiche de recueil des besoins en formation.

Pour étre valide, cette fiche doit comporter trois signatures de 1’intéressé, la signature du
responsable hiérarchique, et /ou le cachet et signature du directeur puis sera envoyée au

Département de la Formation pour la décision finale aprés analyse.

La mise en ceuvre du plan de formation se fait au centre de formation dans la Wilaya
d’Alger, avec une prise en charge dans de bonnes conditions, des objectifs, de la durée et la

période des actions qui seront retenus.
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2.4.2. La mise en ceuvre du plan de formation

La loi 90-04 du code général du travail sur la relation du travail en Algérie stipule que

I’employeur est obligé de fournir des actes ou actions de formation a son travailleur.

Les opérations de formation a la Direction Exécutive des Ressources Humaines, ce

département est chargé de la mise en ceuvre et de la concrétisation du plan de formation.
IL devra donc prévoir le budget nécessaire a sa réalisation et connaitre :

- ’organisation formatrice pour chaque type de formation

- les prises de prise en charge du candidat a la formation

- les objectifs de la formation

- la période et la durée nécessaire a son déroulement

Dans le cadre de NAFTAL les responsables doivent trouver des organismes de formation
qui répondent aux conditions stipulées dans un cahier des charges pour la prise en charge du

travailleur qui nécessite une formation : période, durée et type de formation (annexe 8) :

- FALD (formation alternée longue durée)

- FAMD (formation alternée moyenne durée)
- Le perfectionnement

- Lerecyclage

2.5. Le financement de la formation

Le financement des actions de formation est assuré¢ par 1I’organisation NAFTAL et assigné

par la Direction Générale.

Chaque année NAFTAL consacre 1% de son budget pour la formation de ses effectifs

(automatiquement ou obligatoirement).

La loi existe aussi que les entreprises consacrent 1% de leur masse salariale pour les
actions de formation du personnel permanent et 1% pour les actions de formation pour les

apprentis de I’entreprise.
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2.6. La sélection des fournisseurs

Pour une mise en ceuvre de ces efforts de formation, NAFTAL posséde ses propres centres

de formation spécialisés dans les métiers de 1’entreprise.

En ce qui concerne les formations permanentes er certains séminaires, I’entreprise a

minutieusement sélectionné certains organismes pour répondre a ses besoins.
2.6.1. Identification de I’organisme formateur

Quand les centres de formation interne n’assurent pas tous les moyens matériels et
humains nécessaires, 1’entreprise NAFTAL est obligée de faire appel a des organismes de

formation externes.

Afin d’assurer des formations de qualité pour son personnel qui vont permettre d’atteindre
ses objectifs, I’entreprise doit sélectionner des fournisseurs de qualité, pour cela et apres avoir
¢laboré le plan de formation et son budget, ’entreprise va lancer un appel d’offres envoyant
les fiches techniques (cahier de charge) élaboré pour une action retenue accompagnée d’un

délai pour les réponses.

Une fois que les réponses parviennent a 1’entreprise, elle va procéder au choix de la

meilleure offre.
Généralement, NAFTAL a recours a deux types d’organismes formateurs :

En interne, NAFTAL dispose de deux centres de formation d’entreprise orientés vers les
métiers de base de la distribution et de la commercialisation des produits pétroliers. Ils
contribuent fortement au développement, au perfectionnement et a la professionnalisation des
travailleurs, dans le cadre des programmes de modernisation des installations de stockage, de

distribution et de commercialisation.

Le centre de formation d’EL KHEROUB (CFK) et le centre d’Oran (CFO) sont dotés
d’une équipe de formateurs spécialistes de différents métiers de la distribution et de la
commercialisation, en plus d’assurer des formations de perfectionnement et de recyclage dans

les métiers de base de la société, ils procédent a I’ajustement des programmes de formation
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sur mesure, adaptés a des besoins spécifiques de I’entreprise ou des tiers dans les domaines

suivants :

- Commercialisation

- Distribution et transport
- HSE

- Exploitation

- Conversion au CPL /C

En plus de ses propres centres de formation, NAFTAL a différents partenaires pour les
formations en externe. Celles-ci se font par convention et avec cahier des charges qui

détermine les conditions de réalisation du projet de formation :

- IAP (Institut Algérien du Pétrole), BOUMERDES

- INPED (Institut National de Productivit¢ et de Développement industriel),
BOUMERDES

- INGP (Institut Supérieur de Gestion et de Planification), BORJ EL KIFFAN

- CPE SONATRACH (Centre de Perfectionnement de 1I’Entreprise SONATRACH),
Oran
Le lieu de la réalisation : la formation est organisée sur le site de NAFTAL ou sur les
centres des organismes externes.

2.7. Opération d’évaluation

Se préoccuper des résultats de la formation, des effets produits dans 1’entreprise, s’inscrit
en effet dans la volonté de I’entreprise NAFTAL de connaitre le retour sur investissement des

actions de formation qu’elle a initiées.

L’opération d’évaluation a I’entreprise NAFTAL ne se fait pas seulement a I’issue de la
formation mais aussi pendant la formation, deux niveaux d’évaluation sont nécessaires, ils
serviront a vérifier les résultats proprement dits pour une évaluation optimale des opérations

de formation.
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2.7.1. L’évaluation pendant la période de formation (suivi de la formation)

En cours de formation, un suivi régulier est exigé des responsables du personnel afin de
mesurer la progression du stagiaire et de contréler la discipline, la mise en ceuvre du
programme de formation et les résultats périodiques obtenus par leur agent mis en formation

et d’ajuster le programme le cas échéant.

A cet effet, des conventions de formation sont établies au préalable, faisant figurer la

périodicité et les €léments de suivi.

Les ¢léments d’évaluation et d’appréciation du travailleur mis en formation doivent étre
transmis au responsable du personnel de I’unité par I’organisme de formation, précisant ce qui

suit :

- L’assiduité de I’agent : fiche de présence
- Le degré d’assimilation théorique : test de controle

- La note obtenue : fiche de notation

En plus des résultats périodiques que transmettra I’organisme formateur, le responsable du
personnel de 1’unité est chargé, au moins une fois par mois, de contrdler et d’apprécier sur le
terrain la conduite et la discipline des agents mis en formation et rend compte au directeur

d’unité qui prendra les mesures qui s’imposent en cas d’indiscipline.

Le suivi concernant la mise en ceuvre du plan du formation est effectué¢ d’une fagon
systématique par les responsables du personnel des unités de base de 1’entreprise sur la base
du canevas relatif au suivi du plan de formation qui doit étre transmis, annuellement a la

direction des ressources humaines pour analyse et synthéese.
2.7.2. L’évaluation aprés la période de formation

A T’issue de la période de formation, il s’agira d’en évaluer 1’efficacité. Pour ce faire,

I’entreprise NAFTAL proceéde en deux temps :
2.7.2.1.  Evaluation a chaud :

Cette évaluation est faite a 1’issue immédiate de la période de formation afin de recueillir

le degré de satisfaction des stagiaires, de mesurer 1’efficacité pédagogique du stage et de
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vérifier que les salariés formés sont capables de transférer leur acquis dans leur situation de

travail.

C’est le stagiaire lui-méme qui évalue la totalit¢ de sa formation a I’aide d’un
« questionnaire d’évaluation de satisfaction a chaud » (Annexe 9) qui lui sera remis une fois

sa formation terminée.

Ce questionnaire propose plusieurs ¢léments d’évaluation, identiques pour tous les

questionnaires afin de faciliter I’objectivité¢ de I’analyse qui sera faite ultérieurement.

- Tout a fait en désaccord
- En désaccord

- Plus ou moins en accord
- Enaccord

- Tout a fait en accord

Le candidat devra choisir les propositions qui lui sont suggérées pour faciliter son évaluation

et lui permettre de donner son avis sur :

- Les objectifs et le contenu de la formation

- La méthodologie et le matériel pédagogique

- L’appréciation du formateur

- L’ambiance et la participation au sein du groupe
- L’organisation : locaux, durée...

- Laméthode et I’efficacité de I’apprentissage

- La globalité de la formation

Une case est également réservée aux commentaires et aux recommandations personnelles du

travailleur.

La synthése:  apres 1’étude du questionnaire d’évaluation sur les actions de formations
mises en ceuvre, le responsable de la formation élabore une synthése qui résume les résultats

obtenus, concernant la qualité de la formation exercée.
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2.7.2.2. Evaluation a froid

Cette évaluation, faite aprés une période d’activité dans le poste de travail, c’est une
appréciation de la mise en pratique de la formation. Elle varie selon I’importance du poste et

du contenu de la formation :

- Un mois et demi pour les postes d’exécution
- Deux mois et demi pour les postes de maitrise
- Trois mos et demi pour les cadres

- Quatre mois et demi pour les cadres supérieurs

Apres la formation et dans un délai suffisant pour que la mise en ceuvre concréte ait pu
avoir lieu, le responsable hiérarchique direct évalue 1’atteinte des objectifs de la formation
exprimés en termes de compétences professionnelle (étre capable de ...). Cette évaluation se

fait en situation professionnelle, le travailleur lui-méme peut y participer en Co-évaluation.

Ce niveau se fait dans le but d’évaluer les formés dans le milieu de travail par des épreuves

pratiques, afin de découvrir s’ils appliquent les connaissances acquises pendant la formation.

Pour cette évaluation, on peut d’abord utiliser un guide d’observation, un questionnaire
d’auto-évaluation, un entretien de suivi ou d’observation d’indicateurs liés a la performance
de la personne. Apres recueil de toutes les informations, le responsable hiérarchique remplira
un « questionnaire d’évaluation a froid » (Annexe 10) qu’il fera signer par 1’intéressé pour
donner son avis sur I’appréciation, puis a la direction de la formation pour un avis ultime sur

cette formation. (Annexe 11).

Plusieurs moins apres, on peut aussi mesurer les impacts de la formation sur les résultats
du service ou de ’entreprise, les responsables hiérarchiques pourront observer, en situation de

travail, ses effets sur les compétences individuelles et le rendement.
2.8. Le bilan de formation

Chaque année, les responsables du personnel des unités de NAFTAL établissent un bilan
annuel de formation et le transmettent a la direction des ressources humaines pour étude et

synthese.
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Ce bilan est un document comptable qui permet de décrire la situation de la formation a

une date donnée et pour mesurer tous les résultats.

Il permet aux responsables de la formation d’enregistrer dans le moindre détail les
objectifs retenus par chaque action de formation et d’étudier les actions prévues qui sont

réalisées et celles non réalisées.

Il permet aussi d’inscrire le montant qu’il a mis a la disposition de son action de formation

(Annexe 12).
Il y a deux catégories de bilan de formation :

e Bilan qualitatif : il comprend le résultat de la formation en qualité, il mesure
I’efficacité des actions de formation.

e Bilan quantitatif : c’est un bilan chiffré des actions de formation réalisées durant cet
exercice, il comprend :

- Les cofits des formations

- Le nombre d’agents formés

- Le nombre d’agents réalisés.

Section 03 : enquéte sur la contribution de la formation dans la

performance organisationnelle

Cette section vise a ¢tudie la contribution de la formation dans la performance
organisationnelle de la société NAFTAL a travers les résultats obtenus d’une enquéte sur le

terrain par un questionnaire et un guide d’entretien aupres des salariés.
1. Enquéte par questionnaire

Elle est consacrée a I’analyse et a I’interprétation des données recueillies par le biais du

questionnaire.
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1.1.La taille de I’échantillon et les participants a ’enquéte

I1 s’agit de présenter la population d’enquéte selon les caractéristiques personnelles, dans
le but de nous munir d’une base des données explicatives qui servira a I’analyse des différents

émanant des enquétes.

Dans le cadre de cette recherche, notre population d’étude fait référence aux personnels qui

composent la direction de NAFTAL et ses centres d’emplissage.

D’abord nous, avons déterminé notre échantillon par rapport a la population mere, d’apres
les résultats de cette sélection, celui-ci a été estimé, a estimé a 10% de la population mére, or

82 enquétes.
Nous avons opté pour la méthode de KREJCIE et MORGAN (1970)!.

Cette méthode est uniquement recommandée lorsque le chercheur connait avec exactitude la
taille de la population d’étude’. Elle permet de déterminer la taille de 1’échantillon,

remplissant le critére de représentativité selon la formule suivante :
S= X2NP (1-P)/ d® (N-1) + X2P (1-P)

e S=Ia taille de I’échantillon nécessaire*

e X’= table valeur du chi deux pour 1 degré de liberté et un niveau de confiance de
95% soit la valeur de 3.8416*

e N=la taille de la population’

e P=la proportion de la population (censée étre 50% du moment que cela, permet de
garantir la taille de 1’échantillon maximal)®

e D= degré de précision accepté(0,1)’

L KREJCIE.R-V et MORGAN.D-W, Determining sample size for research activities. Educational and psychological
measurement, 1970, 30(3), P607-610.

2 Les résultats obtenus ont été vérifié par I'application « Simple size calculator » disponible sur le site
http://www.surveysystem.com/sscalc.htm, Consulté le 05/11/2021 a 10h.

3 Required simple size

4 The table value of chi-square for 1 degree of freedom at the desired confidence level (3,8416)

> The population size

6 The population proportion ( assumed to be 50 since this would provide the maximum sample size)

7 The degree of accuracy expressed as a proportion (05)
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Le tableau suivant synthétise I’ensemble de ces résultats :

Tableau N°09 : [’echantillon de [ étude

Population mére L’¢échantillon de I’étude(RH)
En nombre En %
NAFTAL 541 82 15

Source : réalisé par nos soins

Ensuite, cet échantillon a été réparti sur la base des catégories socioprofessionnelles
approuvées par I’entreprise. Cette répartition a été effectuée selon la méthode d’échantillon

stratifiée dont son principe est le suivant :

Tableau N°10 : la répartition de [’échantillon selon les CSP

CSP RH/CSP L’échantillon de RH/CSP
En nombre | En % En nombre En %
Cadres 64 12 10 12
Agent de maitrise 241 45 37 45
Agent d’exécution 236 43 35 43
Total 541 100 82 100

Source : réalisé par nos soins

Il est a signaler que 82 questionnaires devaient &tre distribués et suite aux contraintes
rencontrées sur le terrain (1I’entreprise a interdit le questionnaire vu la pandémie la covid-19),

nous avons limité uniquement a 20 questionnaires.

Tableau N°11 : composition de [’échantillon selon le type de contrat.

CDI 16 80
CDD 4 20
TOTAL 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.
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Figure N°14: composition de [’échantillon selon le type de contrat du travail

type du contrat de

travail
20%
mCDI

mCDD
80%

Source : ¢laboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.

Les résultats montrent que 16 personnes sur 20, soit un taux de 80% ont des contrats du
travail indéterminés, en revanche, 04 personnes, soit un taux de 20% ont des contrats du

travail déterminés.

Tableau N°12 : composition de [’échantillon selon le sexe

Femme 2 10
Homme 18 90
TOTAL 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Figure N°15 : composition de [’échantillon selon le sexe.

-4

® Femme

B Homme

Source : ¢laboré par nous-méme sur la base des résultats du tableau.
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On constate que le nombre des hommes est supérieur a celui des femmes, soit

respectivement 90% contre 10%.

Cet exemple est trés révélateur quand a la domination d’effectifs masculins au sein de la

NAFTAL.

Tableau N°13 : composition de |’échantillon selon [’age.

Tranche d'age Fréquence Pourcentage
Moins de 20 ans 1 5

De 20 a 30 ans 2 10

De 30 a4 40 ans 4 20

Plus de 40 ans 13 65

Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Figure N°16 : composition de [’échantillon selon [’dge.
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.

D’apres la figure N°03, on constate que 65% de la population étudiée est agée plus de 40
ans, 20% est agée de 30 a 40 ans, 10% est agée de 20 a 30 ans.
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Cependant, le nombre des personnes interrogées qui ont moins de 20 ans est le plus faible,
représentant 5 % de notre échantillon. Cette interprétation démontre que les salariés de la

NAFTAL ont des ages variés.

Tableau N°14 : expérience professionnelle

Moins de 5 ans 4 20
Entre 5 et 10 ans 6 30
Entre 10 et 20 ans 7 35
Plus de 20 ans 3 15
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Figure N°17 : expérience professionnelle
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Source : ¢laboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.

D’aprés ce graphique nous remarquons que la plupart des salariés de I’échantillon enquétés
ont une ancienneté plus de 05 ans avec un pourcentage de 80 %, et 20% pour ceux qui ont une

ancienneté moins de 5 ans.
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Cela signifi¢ qu’il y a une grande stabilité des ressources humaines dans la soci¢t¢ NAFTAL
qui est dii aux bonnes conditions et ressources offertes au travail, ce qui confirme les résultats

de la question N°09.

Tableau N° 15 : présentation des catégories socioprofessionnelles

Cadre supérieur 2 10
Cadre moyen 4 20
Agent de maitrise 6 30
Agent d'exécution 8 40
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Figure N°18 : présentation des catégories socioprofessionnelles

10%

M Cadre supérieur

B Cadre moyen
Agent de maitrise

B Agent d'éxécution

Source : ¢laboré par nous-méme sur la base des résultats du tableau.

D’apres ces résultats, nous constatons que notre échantillon est constitu¢ de quatre
catégories socioprofessionnelles, le tableau ci-dessus montre que la catégorie des agents
d’exécution est la plus élevée dans 1’organisation avec un pourcentage de 40%, suivi par la
catégorie des agents de maitrise avec un taux de 30%, 20% pour la catégorie des cadres

moyen , et enfin la catégorie des cadres supérieurs avec un taux de 10%.
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Tableau N°16 : le niveau d’instruction du personnel

Niveau

d'instruction Fréquence Pourcentage
Moyen 6 30
Secondaire 5 25
Universitaire 4 20
Formation

professionnelle 5 25

Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Figure N°19 : le niveau d’instruction du personnel

B Moyen

B Secondaire

Universitaire

B Formation
professionnelle

Source : élaboré par nous-méme sur la base des résultats du tableau.

L’analyse de notre échantillon nous donne le portait suivant: 30% des personnes
interrogées n’ont pas dépassées le niveau moyen, 25% d’entre eux ont un niveau secondaire,
20% ont un niveau universitaire, et le reste du pourcentage qui est équivalent a 25% ont

obtenu un diplome de la formation professionnelle.

On ne constate que la moiti¢ de la population étudié a un niveau académique moyen et
secondaire, ce qui pousse I’entreprise a effectuer plus de formation pour son personnel pour

acquérir plus de compétences.
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Tableau N°17 : le recrutement

Par une demande 5 25
Par un intermédiaire 2 10
Autre 13 65
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte

Figure N°20 : le recrutement
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Source : élaboré par nous-méme sur la base des résultats du tableau

Selon les résultats du tableau , 25 % de la population enquétée ont été recruté par une
demande personelle, 10% par un intérmediaire, et 65% ont été recruté par autre moyen de

recrutement.

A travers notre étude, nous constatons que la société NAFTAL fait recours au recrutement
par plusieurs moyens, surtout au recrutement externe, parcequ’il productif, et il apporte des

qualifications.

Tableau N° 18 : les compétences

Validation Fréquence |Pourcentage

Oui 12 60

Non 8 40

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.
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Figure N°21 : les compétences
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Oui Non

Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.

Plus de la moitié des salariés concernés par le questionnaire (60%) ont nous validés que
leurs compétences sont-elles prises en comptes lors du recrutement. A travers ce résultat nous
constatons que le recrutement est une pratique tres représentative pour ’entreprise NAFTAL
et qui a un impact significatif et positif sur la performance de I’organisation a savoir la

performance économique puisque les compétences influence directement sur la productivité.

Tableau N°19 : adéquation formation/emploi

Oui 11 55
Non 9 40
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Figure N°22 : adéquation formation/emploi
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.
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D’apres le résultat du tableau ci-dessus, 55% des salariés enquétés confirment que le post
qu’ils occupent est adéquat avec leurs formations de base, tandis que 45% disent que le post

qu’ils occupent n’est pas adéquat avec leurs formations de base.

Nous comprenons que la question de 1’adéquation formation-emploi est un enjeu important

dans la société NAFTAL.

Tableau N°20 : évaluation des conditions et ressources offertes par la société

Excellent 3 15
Tres satisfaisant 3 15
Satisfaisant 8 40
A améliorer 5 25
Insatisfaisant 1 5
Total 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Figure N°23: évaluation des compétences et ressources offertes par la société

B Fréquence

M Pourcentage

Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.

A travers ce résultats, 40% de la population d’étude déclarent qu’ils sont satisfaits des
conditions et ressources offertes par leur société, 30% disent que ces conditions et ressources
sont excellentes et trés satisfaisantes, tandis que 25% déclarent que ces ressources et
conditions a améliorées, et enfin 5% disent ces derniéres sont insatisfaisantes. Nous déduisons
en général que la majorité des RH de la société sont satisfaites aux conditions et ressources de

travail offertes par leur entreprise.
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Tableau N°21 : connaissances réglementaires en matiere de formation

Connaissances réglementaires Fréquence Pourcentage
Bien 5 25

Assez bien 4 20
Vaguement 6 30

Pas du tout 5 25

Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Figure N°26 : connaissances réglementaires en matiere de formation

M Fréquence

B Pourcentage

Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau

Plus de la moitié de la population interrogée déclarent connaissent les dispositions
réglementaires en matiére de formation, soit 30% les connaissent vaguement, 45% les
connaissent entre bien et assez bien, par contre un taux de 25 % déclarent connaissent pas ces

réglementations.

Si on fait rapport de ces résultats avec I’ancienneté au travail, nous constatons que les
employés qui exercent leurs travails depuis plus de 20 ans c’est eux qui connaissent
vaguement les dispositions réglementaires de 1’organisation, donc 1’ancienneté joue un role

important dans la connaissance réglementaire de I’entreprise.

Tableau N°22 : présentation du nombre des salariés ayant bénéficies d 'une formation

Validation Fréquence Pourcentage

Oui 19 95
Non 1 5
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.
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Figure N°27 : nombre des salariés bénéficiés de formation
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.

A partir du tableau N°11 et de la figure N°8, il parait que la majorité des salariés concernés
par I’étude ont déclarés qu’ils ont bénéficies de formation avec un taux de 95%, la partie

restante qui est avec un taux de 5% n’est pas bénéficiée de formation.

Il a noté que I’entreprise S’intéresse a développer le potentiel de ses salariés a travers des
investissements en formation, qui leurs permets d’étre plus formés, et ainsi s’adapter aux

nouvelles stratégies qui sont adaptés par 1’entreprise.
Si oui, votre formation suite a :

Tableau N°23 : demandeur de la formation suivie

Les demandeurs de formation Fréquence Pourcentage
Un souhait exprimé par vous 5 25
Demande de votre hiérarchie 4 20

1+2 2 10
Demande de DRH 3 15

1+4 2 10

2+4 2 10

1+2+4 1 5

NC 1 5

Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Remarque : une personne peut donner plusieurs réponses a cette question.
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Figure N°28 : demandeur des formations suivies
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.

Prés de la moiti¢ de la population interrogée dise avoir des formations suite a la demande
de leur DRH ou la demande de leur hiérarchie, 25 % des agents interrogés disent avoir suivi
des formations suite a leurs propres souhaits, ceci dit que le souhait de formation exprimée sur

les fiches d’appréciations est pris en considération.

Abréviation des chiffres :

1+2 : un souhait exprimé par vous + la demande de la hiérarchie.

1+4 : un souhait exprimé par vous + la demande de DRH

2+4 : la demande de la hiérarchie + la demande de DRH

1+2+4 : un souhait exprimé+ la demande de la hiérarchie+ la demande de DRH
N.C : non concerné

Tableau N°24 : types de formation suivie selon les CSP

Type de formation Catégorie socioprofessionnelle Fréquence Pourcentage
Cadres supérieurs Cadres moyens Agents de maitrise  Agents d'exécution

Perfectionnement 0 1 6 7 14 28

Formation continue 2 4 2 0 8 16

Séminaire 2 4 3 1 10 20

Autre 2 4 7 5 18 36

Total 6 13 18 13 50 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.
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Remarque : une méme personne peut donner plusieurs réponses a cette question

Figure N°29 : types de formations suivies selon les C.S.P
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5 A B Formation continue
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.

Cette question a pour but d’identifier les type de formation déja suivis pour chaque ‘une

des catégories socioprofessionnelles.

On constate que les cadres supérieurs ne sont pas concernés par les formations de
perfectionnement, mais sont les agents de maitrise et les agents d’exécution les plus

concernés,

Formation continue est partagée entre les cadres supérieurs et les cadres moyens, et le
nombre des agents de maitrise suivi ce type de formation est enregistré peu, et pour les agents

d’exécution ne sont pas concernés par cette formation.

Pour le séminaire, c’est le type de formation qui concerne toute les catégories
socioprofessionnelle, du cadres jusqu’aux exécutants, et les cadres est la catégorie la plus

touchée par cette formation.

Et enfin, pour autres types de formation, toutes les catégories sont concernées, a savoir le

type de besoin en formation.
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Tableau N°25 : acquisition des connaissances et qualifications apres formation

Toujours 9 45
Souvent 7 35
Rarement 3 15
Jamais 0 0
N.C 1 5
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Figure N°30 : acquisition des connaissances et qualifications apres formation.

B Fréquence

Fréquence g poyrcentage

Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.

Soit un taux de 80% des salariés interrogés partagé entre ceux qui trouvent que les
formations suivies sont toujours et souvent les as aidées a acquérir des connaissances et
perfectionner les qualifications, et 15% pour ceux qui les rarement aidés. D’apres ces
résultats, les agents formés trouvent une satisfaction des formations suivies puisque ceci les

aides a perfectionner leurs qualifications professionnelles et de mieux maitriser leurs taches.

Tableau N°26 : le suivi apres formation

Oui 16 80
Non 3 15
N.C 1 5
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.
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Figure N°31 : le suivi apres formation
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Source : ¢laboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.

Si non, pourquoi ?

Tableau N°27 : le suivi apres formation

Non utile 3 100
Temps insuffisant 0 0
Total 3 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Figure N° 32 : le suivi apres formation

150 -
100 -
B Pourcentage
50 - B Fréquence
0 T y .
Non utile Temps
insufaisant

Source : ¢laboré par nous méme sur la base des résultats du tableau.

Pour cette question, 80% des agents interrogés confirment qu’ils ont étaient suivies par
leur hiérarchie aprés leur formation, 20% disent qu’ils n’ont étaient pas suivies par la
hiérarchie apreés formation, vu que le type de formation déja suivi ne demande pas un suivi

par la hiérarchie, tel que confirment les tableaux N°15 et N°16.
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Tableau N°28 : formation et exigence du post de travail

Toujours 9 45
Souvent 7 35
Rarement 3 15
Jamais 0 0
N.C 1 5
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.

Figure N°33 : formation et exigence du post de travail
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau

Pour cette question,45% des salariés interrogés confirment que les formations suivies, ont
toujours répondues aux exigences de leurs postes de travail, 35% confirment que ces
formations suivies ont souvent répondues aux exigences de leurs postes de travail, car sont
des formations qui répondent a leurs besoins, cela les conduits a les appliquées dans leurs
activités, voir la réponse de la question N°13 ou 80% de la population sondée confirme que
ces formations les as aidées a acquérir des connaissances et perfectionner leurs qualifications

professionnelles.
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Tableau N°29 : ['apport de la formation
L'apport de la formation Fréquence Pourcentage
Promotion 4 20
Rendement 0 0
1+2 2 10
Performance 5 25
1+4 1 5
2+4 1 5
1+2+4 7 35
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.
Remarque : une méme personne peut donner plusieurs réponses a cette question

Figure N° 34 : [’apport de la formation

[l Pourcentage
B Fréquences

Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau

Pour cette question, 25% des personnes interrogées attendent de la formation qu’elles leur
apportent performance et une meilleure maitrise du post du travail, 20% disent qu’ils
ambitionnent a des promotions, le taux de 35% affirme que les agents formés cherchent une

promotion, un rendement et une meilleure performance pour le post du travail.
Abréviation des chiffres :
1+2 : promotion + rendement

1+4 : promotion + performance
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2+4 : rendement + performance
1+2+4 : promotion+ rendement + performance

Tableau N°30 : la motivation par la formation

Appréciation Fréquence Pourcentage
Toujours 11 55

Souvent 5 25
Rarement 4 20

Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte

Figure N° 35 : la motivation par la formation
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau

Plus que la moitié des formés trouve que la formation était toujours un moyen motivant,
soit un taux de 55%. Le formés de retour a son travail, il est complétement motivé, il maitrise
son travail avec aisance, avec envie de mettre en pratique et exécution ces connaissances et

qualifications acquises lors de la formation.

Une formation signifie tot tard une promotion ceci dit un épanouissement financier,

I’employer s’il est épanoui, il fourni plus d’efforts, il y a de la satisfaction.
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Tableau N°31 : ['appréciation sur les formations assurées au niveau de la société

Tres satisfait 5 25
Satisfait 12 60
Peu satisfait 2 10
Pad du tous satisfait 0 0
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte

Figure N° 36 : ['appreciation sur les formations assurées au niveau de la société
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau

D’apres le tableau N°22 et la figure N°19, étant donné que plus de la moitié des ressources
humaines concernées par I’é¢tude de I’échantillon 60% sont satisfaits, et 25% sont trés satisfait
par les formations assurées au niveau de I’entreprise, cependant la partie restante qui

représente 10 % n’est pas fortement convaincue par les formations au sein de leur société.

Cela signifie que les formés aiment suivre des formations assurées au niveau de leurs
société, ce qui pourrait s’expliquer que se former au niveau du complexe ou en entreprise leur
permet d’étre toujours présent sur leurs terrain, et d’étre présent au service de son poste si une
urgence se présente, cela signifie également que les moyens pédagogiques utilisés pour se
former sont adaptés et la qualit¢ des formations offertes par la sociét¢ NAFTAL sont

excellentes.
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Tableau N°32 : présentation de [’attitude des salariés vis-a-vis la performance de NAFTAL

Tres bonne 7 35
Bonne 7 35
Moyenne 5 25
Mauvaise 1 5
Trés mauvaise 0 0
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte

Figure N°37 : la performance de la société NAFTAL
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau

Selon les résultats du tableau, 70 % des salariés interrogés évalues la performance de
NAFTAL entre tres bonne et bonne, 25% de la population interrogée disent sur la
performance de leur société moyenne, 5 % disent qu’elle est mauvaise. Cela signifie que la

performance de NAFTAL est bonne dans son ensemble.

Tableau N°33 : présentation de [’attitude des salariés vis-a- vis les intervenants mécontents

de la performance de NAFTAL

Oui 7 35
Non 13 65
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte.
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Figure N° 38 : présentation de [’attitude des salariés vis-a-vis les intervenants mécontents de

la performance organisationnelle
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50 [ | Pourcentage
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau

D’aprées le tableau N° et la figure N°, nous constatons que 35% des salariés enquétés
affirment que les intervenants (personnel, bailleurs de fond, conseil d’administrations) se
disent mécontent de la performance de I’organisation, tandis que 65% sont pas d’accord que
les intervenants de la société sont mécontent sa performance organisationnelle. Cela signifie

que ces intervenants sont contents de la performance organisationnelle de NAFTAL.

Tableau N°34 : nécessité de la formation pour la performance organisationnelle.

Oui 18 90
Non 2 10
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte

Figure N°39 : nécessité de la formation pour la performance organisationnelle
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau
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Les résultats du tableau N°25 et de la figure N°22 montrent que la partie des salariés
convaincus de la nécessit¢ de la formation pour la performance organisationnelle est
dominante, elle constitue 90% des salariés enquétés, en effet, ces salariés considérent que la
formation contribue a la performance de leurs de leurs organisation, tandis que la minorité
n’est pas d’accord avec ce constat, cette dernicre ne dépasse pas 10% de I’ensemble des

salariés concernés par 1’étude.

Cela meéne a dire que la formation est assez primordial dans la performance
organisationnelle au niveau de NAFTAL d’un point de vue stratégique, ce qui est justifié par

les résultats obtenus a travers notre enquéte.

Tableau N°35 : ['importance des programmes de formation pour les besoins futurs de la

societé

Validation Fréquence Pourcentage
Pas du tout implanté 4 20
fortement implanté 16 80

Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte

Figure N°40 : ['importance des programmes de formation pour les besoins futurs de la

societé
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau

80% des participants de cet échantillon ont jugé que les programmes de formations utilisés
les permettent a les rendre apte a répondre aux besoins futurs de leurs post de travail. Cela
signifie qu’ils ont eu I’occasion d’exploiter des nouvelles compétences acquises lors de la

formation pertinentes avec les besoins du post de travail.

109




Chapitre III : la contribution de la formation a la performance
organisationnelle : cas de I'entreprise pétroliere Algérienne
NAFTAL

Tableau N°36 : présentation de [’attitude des salariés vis-a-vis la performance
organisationnelle apres formation

Tres efficace 9 45
Efficace 7 35
Peu efficace 4 20
Pas du tout efficace 0 0
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte

Figure N° 41 : présentation de [attitude des salariés vis-a-vis la performance

organisationnelle apres formation
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Source : ¢laboré par nous méme sur la base des résultats du tableau

80% du personnel sondé mesure la performance de leur société apres la formation entre
efficace et tres efficace, 20% la mesure peu efficace, ce qui signifie que la formation est un

bon moyen pour I’amélioration de la performance de I’organisation.
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Tableau N°37: présentation de [’attitude des salariés vis-a-vis [’amélioration de la

performance organisationnelle par le suivi et ['évaluation de la formation effectuée

Appréciation Fréquence Pourcentage

Pas tout a fait

d'accord 2 10
Pas d'accord 0 0
Neutre 2 10
D'accord 7 35
Tout a fait d'accord 8 40
N.C 1 5
Total 20 100

Source : conception personnelle a travers les résultats de notre enquéte

Figure N°42: présentation de [’attitude des salariés vis-a-vis [‘amélioration de la

performance organisationnelle par le suivi et ['évaluation de la formation effectuée
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Source : élaboré par nous méme sur la base des résultats du tableau

D’apres les résultats du tableau, 40% des salariés interrogés de la société NAFTAL sont
tout a fait d’accord que le suivi et 1’évaluation des formations effectuées permet d’améliorer
la performance organisationnelle de leurs société, 35% sont également d’accord, 10% de ces
salariés sont neutre, 10% estiment que ne sont pas d’accord. Toute fois, nous constatons sur le
fait que 1’évaluation et le suivi de la formation est une étape importante pour mesurer

Pefficacité de la formation.
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2. Guide de I’entretien

Le tableau suivant synthétise les informations que nous avons recueillies a travers

I’entretien que nous avons effectué avec le chef de service RH

Tableau N°38 : questions et réponses de [’entretien avec le chef de service RH

Ne Questions Réponses

01 | Comment pouvez-vous nous définir | La formation en entreprise est |’ensemble des
la formation ? mesures privilégiées par une organisation qui

permet aux employés de peaufiner certaines
compétences et d’en développer de nouvelles.

02 | En tant que responsable des | -Identification et analyse des besoins en
ressources humaines, quel est votre | formation
role pour former vos salariés ? - Planification et conception de la formation

- Diffusion de la formation
- Evaluation et suivi post-formation

03 | Comment vous procédez pour | La formation doit étre prévue dans le cadre
déterminer les besoins en formation | d’'une planification stratégique des RH et
de votre société ? correspondre aux objectifs organisationnels de

[’entreprise.

04 | Quelle stratégie mettre en oeuvre | La formation peut se décliner sous diverses
votre société pour former ses | formes, par exemple sur les lieux de travail, en
employés ? seminaire extérieur ou encore en ligne. Souvent

donnée a la suite de l’initiative d 'une entreprise
ou de requétes d’employés, la formation en
organisation est fortement encouragée.

05 | Selon vous, est ce que la formation | Augmenter la production, pénétrer un marché
motive vos salariés ?si oui dite-nous | étranger, acquérir des parts de marché, réduire
comment ? le nombre d’accidents ou d’erreurs, aussi outil

de recrutement interne et gestion des carrieres.

06 | La politique de formation appliquée | La formation comme une dépense, mais bien

permet-elle a la ressource humaine

comme un investissement a court, moyen et
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de votre société d’étre plus

performante ?

long terme qui profitera tot ou tard au succes
de l’entreprise. Songez-y bien : dans le contexte

économique et déemographique.

07

Comment la formation pourrait
constituer un élément fondamental

de la performance organisationnelle

Une main d’euvre qualifiée constitue un
facteur important de succes d’une entreprise.

Ainsi, le renforcement du potentiel technique

de votre société ? des  employés  pourrait  permettre  a
[’organisation de se distinguer les concurrents
en offrant un service ou des produits de qualité
accrue, congus par un personnel professionnel

et compétent.

Source : établi par nous méme en s’appuyant sur les données de I’enquéte.
2.1.Analyse et interprétation des réponses de I’entretien

D’apres La réponse du chef de service RH a la premicre question concernant la définition
de la formation, selon lui la formation au sein de leur organisation est I’action de
I’amélioration des compétences de ses salariés prévue dans le cadre d’une planification
stratégique des ressources humaines et correspondre aux objectifs organisationnels de

I’entreprise.

Sa réponse a la deuxiéme question, en tant que responsable des RH, son rdle pour former
ses salariés est de d’appliquer le processus de formation rédigé dans la politique de formation

de leur organisation.

La réponse a la troisiéme question portant sur la procédure pour déterminer les besoins en
formation de leur société, la planification stratégique des RH prévoit les besoins futurs en
formation, apres avoir analysé les ressources humaines de 1’organisation, le marché du travail
externe et les tendances futures du milieu au sein duquel ceuvrera I’organisation. L’analyse
concernant la gestion des ressources humaines externes, de méme que 1’¢laboration de
scénarios pour l’avenir, caractérise la planification stratégique et la différencie de la

planification opérationnelle.
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La réponse a la quatrieme question concernant la stratégie mettre en ceuvre pour former les
salariés, la formation peut se présenter sous diverses formes, sur des lieux de formation
différents, soit par la demande du responsable, soit elle est donnée a I’initiative du salarié, et

cela fait que la formation est fortement encouragée a la société NAFTAL.

Par apport a la cinquieéme question, le chef de service RH nous a confirmé que la formation
est un moyen motivant pour les salariés, c’est une source de motivation et de performance des
salariés, suivre une formation permet de maitriser de nouveaux concepts, d’acquérir de
nouvelles connaissances, cela alors a un impact positif sur la performance du salarié¢ et sa
satisfaction car il maitrise davantage son post de travail et augmenter sa propre production et

réduire le nombre d’erreurs et d’accidents.

Concernant la réponse a la sixiéme question, la société NAFTAL considére la politique de
formation appliquée comme un levier de développement des compétences des collaborateurs,
et un moyen excellent d’amélioration de la performance des salariés, méme si la formation est
une dépense, elle est classée comme un investissement qui profitera au succes de I’entreprise

tot ou tard.

Dans la réponse a la derniére question, le chef de service RH nous a expliqué que la
formation des salariés est toujours liée a des fins organisationnelles, elle a un effet positif sur

le rendement de I’organisation.
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Synthese

Le principal objectif poursuit au long de ce chapitre est d’apporter une réponse aux
questionnements relatifs a la capacité des programmes et actions de formation de contribuer a

la performance organisationnelle de la société.

Le stage que nous avons suivi au niveau du District GPL de TIZI-OUZOU, notamment
I’observation et I’interview avec le responsable de la formation, nous a permet d’appréhender
le fonctionnement des actions de formations, en effet, la formation est une politique
appliquée au sein de 1’organisation, c’est tout un processus a suivre comme nous l’avons
présenté en premicre section, d’apres la réponse du chef de service RH sur notre entretien,
cette politique doit étre prévue dans le cadre d’une planification stratégique des ressources
humaines correspondre, ce qui répond a notre premicre hypothese, la formation est politique

plus au moins appliquée par la sociét¢ NAFTAL.

L’enquéte par le questionnaire que nous avons men¢ avec les employé€s qui ont bénéficiés
de formations permet de détecter I’'impact de la formation sur le développement des
compétences des salariés, 80% des salariés interrogés trouvent que les formations suivies les a
aidés a acquérir des connaissances et qualifications professionnelles, et a développer leurs
compétences, ce résultat vient de nous confirmer la deuxiéme hypothése posée
précédemment, la formation est un moyen de développement des compétences et

connaissances.

Cette recherche nous a mené a confirmer également la troisieme hypothese, la politique de
formation appliquée par NAFTAL incitent les salariés a contribuer pleinement a la
performance organisationnelle, en effet les salariés apres avoir bénéficiés de formations, ces
formations les motivent, vu qu’elles les apportent des promotions, des rendements, ce qui les
incitent a exploiter les connaissances et les compétences acquises pour atteindre les objectifs

de I’organisation.
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A partir de I’instant ou I’entreprise a découvert que la variable ressources humaines est
incontournable, il s’est posé le probleme de la performance, cette derniére est a prendre en
considération en ¢laborant des projets de changements, et de modernisation technologique,
¢conomique et managgriale, ce probléme de performance ne peut étre résolue que par le biais

d’une formation efficace.

Notre recherche au sein de la sociét¢é NAFTAL a constituée d’une occasion de voir la
formation comme une mise que ’entreprise fait dans son potentiel humain dans le but de
décupler d’accroitre la productivité du personnel et de développer ses compétences, ainsi
comment et dans quelle mesure la formation des salariés est susceptible de contribuer a

I’amélioration de la performance organisationnelle.

A la lumiere des résultats de notre étude que nous avons effectuée au niveau du District
GPL de TIZI-OUZOU, nous constatons que cette derniere consacre des efforts importants,
pour la formation comme axe de préoccupation majeur qui poursuit un processus continu du

développement des compétences.

Le premier axe concerne la législation Algérienne en matiére de droits et obligations, des
employeurs a la formation et a la promotion en cours d’emploi. La sociét¢é NAFTAL a
respecté cette supplique par I’implication directe de la direction générale dans la politique de

formation du personnel.

Notre étude a montré que la formation est une démarche cruciale, la société NAFTAL dans
sa politique de formation, ne préte pas attention seulement aux actions de formation, mais
aussi a 1’évaluation et le suivi de la formation des collaborateurs, également 1’évaluation du
fournisseur et une, afin d’assurer I’amélioration de leurs savoir, pour progresser de plus en
plus dans leurs travails, et de disposer d’un potentiel qui leur facilite 1’adaptation aux

changements.

En effet, notre problématique était formulée autour d’une question principale, elle s’agit-t-
il D’obligation de recours des entreprises a la formation, comment contribue-t-elle a
I’accroissement de la performance organisationnelle ?Dans le cadre des résultats de notre
¢tude, I'une des finalités de la formation est 1’amélioration de la performance
organisationnelle qui peuvent étre de différents types, il peut s’agir d’une augmentation de la

production, de I’amélioration de la croissance, de la satisfaction de la clientele, de
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I’augmentation des parts du marché, de I’amélioration de 1’efficience et de 1’efficacité, ou

encore de la rentabilité de I’organisation.

L’atteinte de ces performances organisationnelles se base sur le salari¢, qui occupe au sein
de I’entreprise, le centre de gravité par ses compétences et qualifications. De ce fait la
formation des salariés est devenue la pierre angulaire pour toute entreprise qui cherche a
garantir son devenir, en garantissant une meilleure performance organisationnelle, la
formation devient un vecteur de renouvellement et du changement positif dans la

performance organisationnelle de 1’entreprise.

Enfin, selon les résultats d’enquéte que nous avons mené avec les salariés au niveau de la
société NAFTAL, la formation n’améne pas uniquement aux objectifs organisationnels de
I’entreprise, mais produisent des résultats remarquables aussi sur les facteurs humains que se
sont la satisfaction, la confiance en soi, la capacité¢ de travailler en €quipe, et également le

développement de la compétence.
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MINISTERE DE L’ENSEIGNEMENT SUPERIEURE ET DE LA RECHERCHE
SCIENTIFIQUE

UNIVERSITE MOULOUD MAMMERI TIZI-OUZOU
Faculté Des Sciences Economique Des Gestion Et Commerciale

DEPARTEMENT DE GESTION

Questionnaire

Madame, Monsieur ; dans le cadre de 1’¢laboration de notre mémoire de recherche
intitulé « La formation au sein de la société NAFTAL et sa contribution dans la

performance organisationnelle », cas de la branche GPL, District TIZI-OUZOU.

Et pour mener a bien notre étude, nous vous serons grés de bien vouloir répondre a notre

questionnaire.
Le questionnaire de notre recherche est composé de trois axes :

1. Le premier axe est consacré aux caractéristiques du répondant ;
2. Le second axe comporte des questions relatives a la formation ;

3. Le dernier axe s’intéresse a la performance organisationnelle de 1’entreprise.

Ce questionnaire va nous permettre d’avoir une idée générale de ce que vous pensez a
propos du sujet mentionné au-dessus au sein de la société NAFTAL. Vos réponses nous
aideront a élaborer notre travail de recherche dans le cadre d’obtention d’un diplome de

Master en GRH.

Les réponses seront utilisées a des fins de recherche, uniquement dans le cadre du
mémoire, et toutes les informations recueillies seront traitées de fagcon confidentielle et aucun
nom des répondants ne sera cité, a moins qu’avec son autorisation. Nous nous engageons a ne

pas fournir a des tiers le détail de vos réponses.

Avec tous nos remerciements pour votre attention et votre contribution a notre travail.



Données personnelles

1. Identification de I’enquété :

Type de contrat : CDI [ 1 cop ]

Vous étes :  Femme [ Hommel[ ]
2. A quelle tranche d’age appartenez-vous ?

Moinsde 20ans [ ] De20a30ans [ De30a40ans [ Plusde40ans [ ]
3. Vous travaillez a I’entreprise depuis :

Moinsde 5ans 1 Entre5et10ans [ Entre 10et20ans [_1 Plusde20ans [
4. A quelle catégorie socioprofessionnelle appartenez-vous ?

Cadre supérieur [__] Cadre moyen [__] Agent de maitrise [__] Agent d’exécution [ ]
5. Quel est votre niveau d’instruction ?

Moyen [ ] Secondaire [ ] Universitaire [ | Formation professionnelle [ |
6. Comment avez-vous été recruté ?

Par une demande ]

Par un intermédiaire [

Autre [ ]

7. les compétences sont-elles prises en compte lors du recrutement ?

oui L1 Non [

8. Pensez-vous que le poste que vous occupez est adéquat avec votre formation de base ?
Oui [] Non []

9. Comment évaluez-vous les conditions et ressources offertes par votre société ?
Excellent[ ] Tres satisfaisant | Satisfaisant ]  a améliorer [__]

Insatisfaisant ||



L’application de la formation dans la société NAFTAL

10. Connaissez-vous les dispositions réglementaires en vigueur, en matiere de formation ?
Bien [_| Assez-bien [__] Vaguement [ ] Pasdutout [ |

11. Avez-vous suivez des formations ?
Oui [ ] Non [ ]
Si oui, votre formation suite a :

- Un souhait exprimé par vous [ |
- Lademande de votre hiérarchie [__]
- Lademande de DRH [ ]

12. Quel type de formation avez-vous déja suivi ?

(Vous pouvez éventuellement cocher plusieurs réponses)

- Perfectionnement [ 1]

- Formation continue [ ]
- Séminaire [__|
- Autre [ 1]

13. Les formations vous ont-elles aidés a acquérir des connaissances et perfectionner vos

qualifications ?
Toujours ] Souvent L] Rarement [ 1 Jamais [_]

14.Y a-t-il un suivi aprés formation qui se fait par votre hiérarchie ?
oui [ Non [
Si non, pourquoi ?
Non utile [_] Temps insuffisant [ ]
15. Ces formations ont-elles répondu aux exigences de votre poste de travail ?
Toujours [ ] Souvent L1 Rarement L1 Jamais [
16. Attendez-vous d’une formation qu’elle vous apport

(Vous pouvez éventuellement cocher plusieurs réponses)



Promotion [ | Rendement [ ] Performance [ ]
17. Est-ce que pour vous, la formation est un moyen motivant ?
Toujours [ 1 Souvent 1 Rarement [
18. Que pensez-vous de la formation assurée en entreprise NAFTAL ?
Trés satisfait [__| Satisfait [__] Peusatisfait [__] Pas du tous satisfait [__]

L’impact de la formation sur la performance organisationnelle

19. Que pensez-vous de la performance organisationnelle de votre société ?
Trés bonne L1 Bonne [ Moyenne [ 1 Mauvaise L1 Trés mauvaise ]
20. Les intervenants (personnel, bailleurs de fond, conseil d’administration) se disent
mécontent de la performance de NAFTAL ?

Oui ] Non I:I

21.La formation est-elle nécessaire pour la performance organisationnelle de votre

société ?
Oui [ Non ||
22. L’utilisation des programmes de formation permettent-ils de vous rendre plus apte a
répondre aux besoins futurs de votre société ?
Pas du tout implanté [ 1 Fortement implanté [ ]

23. Comment mesurez-vous la performance organisationnelle de votre société apres la

formation ?
Tres efﬁcace:| Efﬁcacem Peu efficace [ ] Pas du tous efficace [ ]

24.Le suivi et I’évaluation de votre formation effectuée permet d’améliorer la

performance organisationnelle de votre société ?
Pas tout 4 fait d’accord L Pas d’accord L] Neutre L] D’accord L]

Tout 4 fait d’accord [l



Guide d’entretien

1. Comment pouvez-vous nous définir la formation ?

2. En tant que responsable des ressources humaines, quel est votre role pour former vos

salariés ?

6. La politique de formation appliquée permet-elle a la ressource humaine de votre

société d’étre plus performante ?

7. Comment la formation pourrait constituer un ¢lément fondamental de la performance

organisationnelle de votre société ?



SOCIETE NATIONALE DE COMMERCEALIS:({TION ET DE DISTRIBUTION

@ DE PRODUITS PETROLIERS / $.P.A au Capital de 15 .650.000.000.00 DA

BRANCHE GPL ' | Tizi-Ouzou, le 24 Juin 2014
DISTRICT TIZI-OUZOU

DPMC/RHF n°. o .../2014

Messieurs : Les Chefs de Départements.
Direction
Arnece 4 Chef de C.E Oued Aissi.
“Chef de C.E Freha.
Chefs de Dépbts Relais.

Objet : Identification des Besoins en Formation ' Exercice 2015 .

Réf: DRH/FOR .

Afin de nous permettre de cerner les besoins en formation de notre district pour I'exercice 2015, nous

vous demandons de :

» Renseigner soigneusement la fiche de recueil de besoin en formation ci-jointe pour chaque agent
4 proposer en formation.

» D'accorder la priorité aux agents n'ayant jamais bénéficiés de formation (nouvelles recrus).

» D'exclure dans vos besoins les agents sous contrat de formation, les agents proches de la retraite.

» D’impliquer des responsables hiérarchiques direct pour le choix des candidats des thémes et
programmes de formation. i

> De veiller a nous transmettre la totalité de vos besoins dans les meilleurs délais et ce pour nous

permettre de consolider les besoins de toutes les structures et les communiquer 4 notre direction

dans les délais.

La date limite de dépdt.de vos besoins en formation (Fiches d’identification) au niveau du DPMC

Service RHF est fixée au 31/07/2014, aucune demande de formation ne sera acceptée au-dela de

cette date.

Y

Les fiches incompléte ne comportant pas les signatures des concernés (Agent & former et son chef
hiérarchique) ne seront pas prises en considération.

‘E CHEF DE DEPARTEMENT PERS. & MOY.COMM.

N.B : Il appartient & chaque structure d’établir des copies de la présente fiche au nombre d’agents & proposer & la
formation. ‘



i (NN &

l[ FICHE DE RECUEIL DES BESOINS COLLECTIFS DE FORMATION |

Formation a l'initiative de I'entreprise

le Directeur de structure compléte cette fiche et la transmet aprés signature 2 la Direction
des Ressources Humaines/ Département Formation.

Dates prévues pour I'action de formation : ...

Enoncé des problémes a résoudre par la formation, ou des objectifs & atteindre:

Signature du Directeur :

Date de transmission au Service formation: ....[.....0........

Parlie réservée au service formation Fiche regue le :
Mise au plan de formation : ‘ O oul 01 NON



— EQ BGPL RH 01 V2
ﬁ FICHE.DE RECUEIL DES Date d'application : 30/12/2013
Branche GPL BESOQINS EN FORMATION Page 1 suri
TN~ 2) FORMATION A L'INITIATIVE DE L'ENTREPRISE

RAPPEL : Conformément aux dispositions de la circulaire DERH /N°1453 /DFD/N°126906 du 02/07/2008,
relative a la mise en formation des travailleurs, le responsable hiérarchique en concertation avec 'agent
concemé, renseignera cette fiche et aprés signature par le Directeur de structure, la transmet au
Département Formation/Direction des Ressources Humaines.

N soes » e sasas PreNom fos s an i s v oo Date de naissance : ... ....... Matricule i........
Service ......................Département: . . . ....... .. ... ... Direction/ district :............
FONnction OCCUPS8 § .« . - vovnvssonmmns son s s sions Date derecrutement @.........................
NiveEUEACAABMIGUE e s e o S A RS Ty we i e

Dertiere Formation SUIVIO L s s seosmmes umiusasvess vsiiss:sns vvsss qussmss 555 svassises s seapamss vy Année :.............

Statut ; Cadre Dirigeantn Cadre Supw Cadre o Agent de Maitrise o Agent d’Execution o

Nom & prénom du respansable hiérarchique @ ...

Période souhaitée pourfa formation : .............cooviiin i /
Enoncez ci- dessous, des problémes a résoudre ou des améliorations a apporter par I'agent & former : /
(Traduction en objectifs & atteindre) j

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

La signature autorise I'absence au Signature du responsable hiérarchigue
poste de travail pour la durée de la

formation et atteste de son utilité pour
son travail actuel ou celui qui lui sera
confié a 'avenir.

Signature de l'intéressé Cachet et Signature du Directeur
Partie réservée a la structure Formation Ficherecuele:.... / e
Commentaires et ObSerVatIONS & . . ... .. .. vttt

Décision Finale :

Intitulé de la formation Type de g i
e Durée formation Organisme | Objectifs de la formation
O T YW 3o v gy S P B o, e ' 25 R, B B L i O A, UL I AP SR TV A TN PRIk L 5 SO S Rt Mt TR e

Propriété NAFTAL GPL - Reproduction interdite



J’AF‘TAL

BRANCHE GPL _
Direction/ District [ ... sl

Etat récapitulatif des agents a inscrire dans le

Plan de Formation 2015
* (& reprendre sur Excel)

e d T
Ml Noms ::t'tu ¢de | Date de Date de Poste cSP Eli;‘),:):les Structure
€ | Prénoms | formation | Naissance | Recrutement | /Fonction CcDs

d'instruction

Canevas a reprendre sur Eggcel eta transmettre par FTP ou Outlook au plus tard le
25107/2014.
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-- SOCIETE NATIONALE DE COMMERCIALISATION
ET DE DISTRIBUTION DES PRODUITS PETROLIERS

Mfﬂl NAFTAL-SPA
A-“,'W’JA
CONTRAT DE FORMATION
B sisiimiioses  S— Hnwsit i s
Entre,

La Société Nationale de Distribution et de Commercialisation des Produits Pétroliers
dénommée « NAFTAL Spa » au capital social de 15.650.000.000 DA, dont le siége social est

a Zone des parcs Tala Athmane 15144 Tizi Ouzou, représenté par son Directeur :
YOUSFI El Hocine.

D’une part,

Et

M, Mllé, Mme:

Né (e) le:

Exercant(e) a : Naftal / District GPL Tizi - Ouzou,

En qualité (e) de : Chef de Département Informatique

Adresse :

" D’autre part,

Il a été convenu et arrété ce qui suit :



Prwnew U

ARTICLE 1 : Objet du‘contrat
Le présent contrat a pour objet de définir les conditions selon lesquelles NAFTAL assurera la
formation de M/ Mme/ Mle ! coovveeeninre , conformément aux dispositions légales et
réglementaires en vigueur notamment, la loi 90.11, la convention collective, le réglement
intérieur de la société et la circulaire DERH/N®1453/ DFD/N°1269/06 du 02/07/2006 relative

3 la mise en formation des travailleurs.
ARTICLE 2 ¢ Intitulé et durée de la formation
La formation porte sur : " L’ Administration des Réscaux Informatiques "

La durée de la formation de Mz/ Mme/ MUE : +vvneeeeennen, est de Quarante (40) jours, en
mode : alterné, continy, e-leasning ; 4 raison de : Cing (05) Jours formation / mois.
Début de la formation : 21 Sept. 2014

Fin de la formation : 16 Avril. 2015

NAFTAL se réserve le droit de modifier la durée de la formation pour les raisons

suivantes :

- Motifs de service

- Cas de force majeure

- Dans le cas ou I’agent achéve sa formation avant la date initialement prévue

ARTICLE'3 : Lieu de formation

La formation de Mz-/ Mme / MHe © ccccivrrarsrn, S€ déroule 4 PINPED, Boumerdés.
Adresse - Boumerdes Centre Boumerdes 35000 Algerie.

Tel: 024 81 63 15

Fax : 024 81 58 59
ARTICI:.ELPIannm‘gdescout‘is o e R R R R

Mt/ Mme/ MHe : coveiiiiinnen . est tenu(e) de se conformer au planning des cours arrété
par I’organisme de formation et doit obligatoirement assister a toutes les séances prévues
dans le programme.

ARTIGLE 5 : Frais et prise en charge durant la formation

NAFTAL s'engage & prendre en charge les frais de formation, y compris le cas échéant, le
voyage d’études organisé par 1’établissement de formation.

Mode de prise en charge' : Pension comp]étc

Les frais de transport engagés entre le licu du domicile de Mz /Mme/MHe:ovuvrreceennn , et celui
de la formation, lorsqu’il n’est pas assuré par les moyens de NAFTAL, seront remboursés

conformément 4 la circulaire citée & Particle 1.

! Demi-pension, pension compléte ou externat (sans prise en charge)




nMAXL 6"‘" 3
ARTIGLE 6 : Remunération

Conformément a I’article 37 de la convention collective et les dispositions de la circulaire
NAFTAL-DERH N° 1453/DFD/N°1269/06 du 02/07/06, relative a la mise en formation des
travailleurs, Mz / Mme /-MHe  .veeeerees, coNtinuerad percevoir durant la période de
formation intégralité de la rémunération afférente & son poste de travail & I’exclusion des

primes et indemnités A caractére de remboursement, sauf si elle n’est pas prise en charge.

ARTICLE 7 : Engagement
A D’issue de la durée de la formation, M/ Mme/ Mlle : .....ivuvenne,s’€ngage 3 servir

NAFTAL durant une période dite de fidélité, de 12 mois, au cours de laquelle

I’intéressé ne peut prétendre & une autre formation.

ARTICLE'S : Obligations
Me/ Mme / MHe £ vveereeeeeneny €5t tenu(e) au strict respect des dispositions dela
convention collective, du réglement intérieur de Naftal et de toute réglementation spécifique

en vigueur au sein de I’organisme ol se déroule la formation.
L’intéressé s’engage notamment & :
- Appliquer toutes les instructions et consignes particuliéres qui lui sont données dans le
cadre de sa formation ;
. Suivre les enseignements théoriques et pratiques et se présenter aux examens
organisés dans le cadre du programme de formation.
Toute absence, durant la période de formation, pour des raisons non professionnelles
entrainera une retenue sur salaire conformément 2 la réglementation en vigueur au sein de la
société.
ARTICLE 9 : Résiliation du contrat:pendant la période de formation
Toute interruption de la formation, y compris le départ en retraite volontaire, sauf cas de
force majeure prévu & Particle 11, entrainera :
- La résiliation du contrat de formation
- Le remboursement :

- de I'intégralité des salaires pergus durant la formation

- des frais engagés par la Société.
ARTICLE 10 : Résiliation du contrat pendant la période de fidélite

Toute cessation de la relation de travail durant la période de fidélité, y compris le départ en

retraite volontaire, sauf cas de force majeure prévu a Particle 11, entrainera :

v Le remboursement au prorata de la période de fidélité restante & accomplir :



Aowon e 6‘:«,

- de Iintégralité des salaires pergus durant la formation

- des frais engagés par la Société
ARTICLE 11 : Cas de forces majeures
Dans le cas de cessation de'la relation de travail pour cause de décés, de compression
deffectifs, de cessation d’activité légale ou d’incapacité totale de travail consécutive a une
maladie, une maladie professionnelle ou & un accident de travail diment établis viendraient
soita mettre I’agent dans I'impossibilité définitive d’exercer ses fonctions au sein de
NAFTAL, soit d’interrompre sa formation dans des conditions telles que sa poursuite soit
impossible, NAFTAL sera en droit de résilier le présent contrat.
En aucun cas elle ne pourra demander le remboursement des frais engagés a Mg/ Mme/ Mbe :

reeeeesnnensnnyy I (€lle) méme ou & ses ayants droit.
ARTICLE 12 : Reglement des différents

Tout différend sera réglé a I’amiable. A défaut, il sera porté devant la section sociale
territorialement compétente.

ARTICLE 43 : Dispositions finales

Le présent contrat est établi en trois (03) exemplaires :
- un (1) sera remis M/ Mme/MHe :.uevvevnrensr,  aprés signature par les deux parties
- un(1) versé dans le dossier administratif,

-un (1) conservé au niveau de la structure formation.

Fait a : Tizi - Ouzou, le 15- Sept.- 2014

L*intéressé (¢) ? Pour NAFTAL
LE DIRECTEUR DU DISTRICT

------- sseseeny

2 | vintéressé doit faire précéder sa signature de son nom et prénom (s) en toutes lettres et de la mention
« Lu et Approuvé ».
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Apexe )

- = FICHE D'EVALUATION EQBGPLRH 0z v1
A DE SATISFACTION A CHAUD Date d'application :
Hrance AFL. DES PARTICIPANTS
> Page 1 sur 1
FormationSuUIVIET: s emaussi AU s AU vt e
Nom: et Prenom AU FOMMEEUT L s.evemsswwsvvsermssmssvmmmss eses e memyeess s e ms
Nom et Prénom du stagiaire (facultatif) : ...............cooeeiieeeen structure 1.

Degré d'accord en utilisant 'échelle suivante :

Tout a fait en désaccord
En désaccord

Plus ou moins en accord
En accord

Tout a fait d'accord

aBpwNa

Mettre une croix dans la case correspondante :
Objectifs et Contenu 1 2 3 4 5

1. Obijectifs de formation clairs

2. Contenu formation répondant aux besoins et aux préoccupations

3. Objectifs atteints

_Méthodologie et Matériel Pédagogique

4, Apprentissage favorisé par les techniques d’enseignement

5. Théorie et pratique équilibrée

6. Documentation bien rédigée et utile ultérieurement

7. Exercices et activités pertinents lors de la formation

8. Support audiovisuel bien congu et contribue & I'apprentissage

Le formateur

8. Formateur préparé et organisé

10.Bonne maitrise du sujet de la part du formateur

11. Communication claire et dynamique de la part du formateur

12.Formateur favorisant les échanges et la participation du groupe

13.Réponses immédiates et claires du formateur

14.Exemples pertinents et en nombre suffisant

Groupe et Participation

15. Echanges riches en information et contribuable  I'apprentissage

16.Atmosphére générale amicale et incitant au travail

Organisation

17.Motivation a la participation de la formation

18.Locaux de formation appropriés a ce type de cours

19.Bonne durée de formation (ni trop longue ni trop courte)

Apprentissage

20.Formation permettant I'accroissement des connaissances et
Acquisition de nouvelles aptitudes

21.Les compétences acquises sont directement applicables dans le travail

22. Sensation d’appui pour mettre en pratique les connaissances Acquises

Appréciation Globale

23. Satisfaction de fagon générale de la formation recue

24, Recommandation de suivre cette formation aux autres

Commentaires




Bnonee. AU

e e . EQ BGPLRH 03V1
u""-"'-";.@
' ——— QUESTIONNAIRE Date d’application : 11/11/2013
BRANCHE GPL D'EVALUATION A FROID
Pagelsurl
Nom & Prénom
Poste / Fonction
Théme de la formation suivie
Oeganisme:: 0| cccsssesessssnim Durée : Jours / Semaine{s)

Période du : au:

Avis du responsable Hiérarchigue :

Date de I'évaluation : Signature :

Avis de 'agent sur I'appréciation du responsable Hiérarchigue :

Satisfait Peu Satisfait Non Satisfait

Date: Signature :

Avis de la structure formation (DFD / DERH, DAG, Branche, DCASC) :

Date: Signature :

Pronriété NAFTAI GPI — renraduction interdite




gﬁ---------‘

NAFTAL SPA ' A nnere. AN
BRANCHE GPL / DISTRICT TIZI QUZO
DPMC / RHF

Fiche d’évaluation de Formation

Nom et Prénom de [’agent fOrme & wumimmsscssssssssssen

Fonction : ... + ESP i nnsissssssssmvessesmsss CF nmsmea
Type de fOrmation i NALUME | ovrressmsessesmaessesessssmnrmssssssasssssasnass
DULSR £ jiusssssssssssnssassars (jours), du ... . au . inclus
Organisme Formateur : Externe a NAFTAL / Interne 8 NAETAL 2 ssssimissmsssmssmmsssssssmssssass
Lieu:.

OM N AU creerrerseesessnes date dEPArt Prévue ciissass date retour : .

Co(it de la Formation :

o Montant de la Formation (Facture) : . DA

¢ Dépenses encourues : (Note de frais) : ... DA

- Prix du billet d’avion : | . DA

- Frais de transport : weenee. DA

- Frais de restauration : ....... i DA

- Autres Frais : ssssss DA

. DA

Total dépenses : ... DA

o Salaires ( + Charges sociales et fiscales ) : w....... .. DA

o Colit total de 1a FOrMALION & wermserssrsesemsiesisssisrssmmsssssssassinssasssssmassassnsssissssisssstssess DA

OBS. 2 orvemmsersseesessemssrssnsssssasesssnserssnssssians bR s IE RO SRS SRR A s SRS S s

Résultats : ... o NOLE § srremeesresssninimemsssssarssntsssssiasssenssasssanssnsasssssssssrssssssssnisies
ALEESEALION © ovvvvssessesssssssesessssssessass sessssasssesssssssssssessss e 44444LRER1 101 ERER 44990014 LLRRR SRS 1L RRERR 0841 A RRR SIS SRR RE BT
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' NAFTAL BRANCHE GPL
DRH/TGC

CDF: Sitge

A inate N2 AN

Effectif Existant
Par Poste de Travail au cours du mois de Juin - 2014
DISTRICT GPL Tizi Ouzou

Toste de travail

Code Effectif

Effectif réel Juin - 2014

Observation

fonction | Organi. | Permanent

‘Temporaire

Total

Directeur de District

1 1

Secrétaire Assistante

R: ble Sécurité Industriell

Juriste

Wi jw =

| Assistant Sfireté Interne

>

Chef de groupe Stireté Interne

[Chef d'équipe Soreté Interne

(T3 N U e

® |

Agent de Sareté Interne

=
e

Chef de Dép 1 i

(Chef de Service Systémes et Réseaux

Analyste

(Chef de Service informations de Gestion

Cadre d'Etudes

Chef de Dépt. Personnel & Moyens Communs

Secrétaire Principale [ Assistante |

Cadre Archiviste

Assistante sociale

Chargé d'Etudes [ Buvres Sociales & Culturelles ]

| Animateur sport et culture

Chef de Service du Personnel

(Chef de Section Gestion Personnel

Gestionnaire

Chef de Section Gestion Paie

Gestionnaire

Comptable N.II / faisant fonction

Chief de Section Geslion Prestations Sociales

187030

Gestionnaire

Chef de Service Ressources humaines

Cadre d'études

Chef de Sexvice Moyens Communs/ Par intérim

Chef de Section Economat

Magasinier

Chef de Section Moyens Généraux

Telexiste - Standardiste

Agent BO.G

Agent d'Hygitne

Factotum

Chauffeur V.1

Chauffeur G, Routier

Chef de Section Intendance - Cantine Sidge

Chef Cuisinier

Cuisinier

Aide - Cuisinler

&

Commis de Suite

Element CE Freha, maintenu cantine siege

Plongeur

Acheteur - Démarcheur

|Intendant - Cantine CE Oued Aissi

Cuisinier

Aide - Cuisinier

Commis de Suite

50

Plongeur

51

[Magasinier

52

Chef de Dépt. Finances & Comptabilité

53

Secrétaire Principale

[Secrétaire N.1

Controleur de Gestion

Chef de Service Comptabilité

fla e

Cadre d'études

57

[Comptable Principal

58

(Comptable

59

Chef de Section Fiscalité & Assurances

60

Fiscalite Principal

132092

61

Chef de Service Trésorerie

62

Cadre d'études.

EE LR Tl IR N R Al N P N R O T ) PO P ) V) PR U PR FC) P VY RUFR U (UP JURS JUPY U [ U () JNPS 'CY T ) (YO (U DU SO PR DU [PURS USSP PO (U (P RS (RN (PO CNR SR U (U
Himjolmi=lmlol=lslHi=lololeieiwlolnio|=Imrlisloflolo|l=mirlojalrlolrlrismirimieis|e]lmjlaolelsl=jlolo|lmick|lmi={lclo|lslajojalajm]m]|~=

Hirlo(rlirlplolririklkisloln|Rlelolvimin|e | wic|lololoir ivjolo|m|rirmln|r|rinieieinjmleolairicir|lo|rin|wini=lo]la




Apheds o Ab -3

[

(2]

Comptable Principal

Caissier Principal

65

Chef de Service Budget & Cofits

Cadre d'études

6

S

Chef de Dépt. Distribution

{Secrétaire Principale [ de Direction ]

69

[ Chief de Service Ventes

(Cadre d'Etudes

Chargé d'Etudes

Chef de Secteur Polyvalent

Chef de Service Exploitation

382

Cadre d'Etudes

7

]

Cadre Technique

7

&

Chargé d'Etudes

Rimimlie|pppealwmm]|e] =

77

Chef de Dépt. Technique & Maitenance

Secrétaire Principale [ Secrétaire N.I ]

Chef de Service Maint. Installations Fixes

Cadre d'Etudes

Acheteur - Démarcheur

Magasinier’

Chef de Section Réalisation Installtions Propane

Technicien installateur Propane

383170

Installateur Propane

Chef de Service Planning & Méthodes

Planificateur

Chef de Service Maint. Matériel Roulant

Inspecteur Matériel Roulant

Chef d'Atelier Mécanique Auto

Chef d'Equipe Mécanique Auto

| Technicien Mécanicien Auto

Mécanicien Auto

Electricien Auto

Tolier - Peintre

Chef Magasinier

JlR|&| 288288832 |G |(x|B 8218133

Agent de Gestion Magasin

Cadre Supérieur [ Direction |

N R TN o N N P P N E e R TS e e e e e e e M eI I I I M mm

Bleiclo|r|=|n|r|=lo|o|nir]loln|nlin]|riri=]ol=|oclal=lo|rlr]m|m|rin]s|m|m|plo]w]m|wicl-l=la]~

I C B B ERET RS R Y Eo T PN ) EN TN P I ) P P ) [FO) ) P U ) F) 1) YO0 1) I35 F) [ F) U FO) F'OY U U ) JUR PO (Y () O

_ |Chargé d'Etudes [ Gestion Paie | Poste Gestionnaire vacant
. |Chargé d'Etudes [ Ressources Humaines ]
- [0S Chatne [ Service Moyens Communs ] Exerce en qualité de factotum
_ [Magasinier [ Cantine Sidge District )
_ [Chargé d'Etudes [ Comptabilité Générale |
_ |Cadre Technique [ Dépt. Tecchnique & Maintenance]
— |Technicien Etudes [ Dépt. Tecchnique & ]
. |mgenieur in [ Dépt. Informatique] 1
_ |Charg? d'Etudes [ Assistante sociale |
_|Facturier [Service Moyens Communs ] 1 1
Total 1 32 115
Effectif Existant
Par Poste de Travail au cours du mois de Juin - 2014
DISTRICT GPL Tizi Ouzou
CDE: 151 - CE Qued Aissi
N°® Poste de travail ode, } Btectl Eifectf réel Juin " 24 Observation
fonction | Organi. | Permanent | Temporaire | Total
1 |Chef de Centre Emplisseur GPL Clas. '1' 1 1 1
2 [Secrétaire 1 1 1 | -Secrétaire de Direction -
3 |Ingénieur informatique 1 0 0
§ Jhspecteur Principal HS.EQ 1 1 1
6 |Chefl de Quart Prévention Intervention 4 I? 2 2
7 JAgent Prévention Intervention 12 11 11  |Dont (05) agents intervention D.2° rattachés
8 [|Chef de groupe Sareté Interne 0 0 1 1
9 |Chef d'équipe Sareté Interne 0 0 4 4
10 JAgent de Streté Inteme 0 0 29 29
11 {Chef de Service Admini & Comptabilité 1 1 1
12 |Chef de Section Administration & Moyens 1 1 1
13 |Gestionnaire 1 1 1




Résumé

La formation est une pratique prometteuse, permettant de développer les compétences
et les connaissances des ressources humaines. De nos jours, la formation est au centre
d’intéréts des chercheures, c’est une pratique qui met en lumiére le capital humain en incitant
la firme sur sa mobilisation, son implication et sa valorisation, ses actions ne peuvent avoir
qu’une bonne répercussion sur la performance organisationnelle des entreprises, elle demeure
donc indispensable.

L’objet de cette recherche a été de proposer un cadre d’analyse théorique pour la
formation, sa politique adaptée, articulée sur plusieurs étapes tel que 1’analyse des besoins, la
conception et la mise en ceuvre du programme de formation et enfin 1’évaluation du degré de
réaction des objectifs, cette recherche porte ¢galement sur la contribution de la formation dans
la performance organisationnelle aupres de 1’entreprise pétroliere Algérienne NAFTAL.

Mots clés: la formation, les compétences et les connaissances, la performance
organisationnelle, la politique de formation.

Abstract

Training is a promising practice for developing human resource skills and knowledge.
Nowadays, training is at the centre of interest of researchers, it is a practice that highlights the
human capital by encouraging the firm on its mobilisation, its involvement and its valuation,
its actions can only have a good impact on the organisational performance of companies, it
remains therefore indispensable.

The purpose of this research was to propose a theoretical analysis framework for the
training, its adapted policy, articulated on several stages such as the analysis of the needs, the
design and the implementation of the training program and finally the evaluation of the degree
of reaction of the objectives, this research also relates to the contribution of the training in the
Algerian oil company NAFTAL.

Key words: training, skills and knowledge, organizational performance, training policy
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