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RESUME :

Ce mémoire explore en profondeur I’évaluation de D’efficacité de la formation en
entreprise, en tant qu'outil stratégique de gestion des ressources humaines (GRH). La formation
y est présentée non seulement comme un levier de performance individuelle et

organisationnelle, mais également comme un investissement structurant dans le capital humain.

Le premier chapitre introduit les fondements théoriques de la formation, sa place dans
la GRH, ses objectifs, ses enjeux ainsi que son articulation avec l'ingénierie de formation. I1
met en évidence 1’importance d’identifier les besoins en formation, d’élaborer un plan structuré

et de mobiliser les différents acteurs (RH, managers, formateurs, salari€s).

Le deuxie¢me chapitre traite des modeles et outils d’évaluation de la formation, en
insistant sur les finalités de I’évaluation, ses conditions de réussite et ses criteres. Il présente
notamment le modele de Kirkpatrick (réaction, apprentissage, transfert, résultats) et ses
variantes, ainsi que le modele de Phillips axé sur le calcul du retour sur investissement (ROI).
Des indicateurs qualitatifs (satisfaction, engagement, application des acquis) et quantitatifs
(productivité, performance financiere, ROI) sont analysés pour mesurer 1’impact de la

formation.

Le troisiéme chapitre, a visée empirique, s’appuie sur une ¢tude de cas réalisée au sein
de I’entreprise BTPH HASNAOUI, une société algérienne du secteur du BTP. A travers une
. . . e taa . .. .
enquéte menée aupres des salariés, il s'agit d’évaluer concretement la politique de formation de
I’entreprise, ses modalités de mise en ceuvre, et son impact per¢u sur les performances

individuelles et collectives.

L’analyse des données collectées confirme les hypothéses formulées dans le cadre
théorique : une formation jugée pertinente améliore 1’apprentissage, favorise le transfert des

compétences et contribue a 1'amélioration des performances organisationnelles.

Ce travail souligne l'importance de concevoir des dispositifs d’évaluation intégrés,
rigoureux et adaptés aux contextes organisationnels. Il met également en évidence la nécessité
d’aligner les objectifs de formation avec les orientations stratégiques de 1’entreprise. L’étude
recommande d’enrichir les pratiques d’évaluation actuelles par une approche plus participative,
tenant compte non seulement des résultats attendus mais aussi des conditions de transfert et du

ressenti des apprenants
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INTRODUCTION GENERALE

La formation du personnel est I'un des moyens les plus importants sur lesquels 1'entreprise
s'appuie pour assurer la compatibilit¢ entre les exigences du poste, les aptitudes et les

compétences des individus avec l'intention d'augmenter la productivité.

La formation, comme la production, a ses propres paramétres d'efficacité. L'amélioration
continue du systeme formation passe nécessairement par la mesure d'indicateurs qui
permettront, hors de tout doute, de porter un jugement éclairé sur sa performance et ainsi en
améliorer l'efficacité. La mesure de l'efficacit¢é de la formation est un moyen essentiel

d'amélioration continue du systéme de formation.

Lorsque se fait sentir le besoin d'évaluer une formation, il y a des signes pour mettre en

doute la formation ou un besoin de prouver l'efficacité actuelle de cette formation.

La formation est donc 1'une des clés de base pour développer I'efficacité des employés et
leur fournir des informations et des connaissances. Car elle leur développe leurs capacités et
leurs compétences, et change leurs attitudes et certitude, afin d'évaluer le niveau de performance

de l'entreprise.

Améliorez les performances c'est augmenter la productivité avec une meilleure qualité
¢léments nécessaires pour s'adapter aux conditions du marché actuel. C'est pourquoi la
formation est si importante en tant que composante essentielle du développement des

connaissance ressources humaines.

Le succes de la formation dans la réalisation de ses objectifs nécessite un grand effort
dans la planification, la mise en ceuvre et le controle pour s'assurer que les objectifs seront

atteints.

Les ¢études de l'efficacité de la formation des ouvriers dans les conditions actuelles de
l'entreprise algérienne sont de plus en plus demandées, notamment dans les moments de
changement ou en passage a I'économie de marché, et a I'application de nouveaux systemes de
management d’ou l'intérét de cette recherche. Il est a noter que ce mémoire vise a contribuer a
I'é¢tude des méthodes d'évaluation de l'efficacité de la formation des entreprises en Algérie en

utilisant 1'approche des ressources, et répondre a la question principale suivante :

« Dans quelle mesure l'évaluation des formations en entreprise permette-t-elle
d'apprécier de maniére objective ’efficacité des employées en termes d'acquisition de

compétences, de transfert des apprentissages et d'impact organisationnel ? ».
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Il est pertinent, pour répondre a cette problématique, de s'interroger sur les points

suivants :

eQuelles sont les modéeles et les outils permettent d'évaluer 1'efficacité d'une
formation au sein d'une entreprise ?
e Quels sont les enjeux et les bénéfices liés a I'évaluation de 1'efficacité de la

formation ?

Nous avons défini un cadre de recherche, articulé autour de trois hypothéses, afin

d'apporter un éclairage plus précis a notre problématique :

» Hypothése 01 : Une formation pergue comme pertinente et engageante a un
effet positif sur l'apprentissage .

» Hypothése 02 : Un apprentissage effectif améliore l'application des
compétences en milieu professionnel .

» Hypothése 03 : L'application des compétences conduit a une amélioration de

la performance organisationnelle.

Afin de valider ou d'infirmer ces hypothéses, nous avons choisi d'adopter une démarche
qualitative. En effet, apres les deux premiers chapitres consacrés a I'élaboration de notre cadre
théorique construit a partir de la littérature existante et des documents traitant de notre sujet ,
nous avons mobilis¢ le modele d'évaluation de la formation en quatre niveaux de Kikpatrick (

réaction , apprentissage , transfert et résultats ) .

Ce modele met l'accent sur I'évaluation des effets et des retombées de la formation
notamment sur les comportements professionnels , les impacts sociaux et les performances

organisationnelles .

Dans le but d'approfondir cette problématique, nous avons ainsi retenu la méthodologie

suivante.

% Le premier chapitre sera consacré pour les fondamentaux de la formation et
son efficacité. La premiere section en consiste a donner quelques définitions des
concepts clés et la deuxiéme section porte sur l'objectif et enjeux de formation en

entreprise.



INTRODUCTION GENERALE

% Le second chapitre nous traiterons les modeles et outils d'évaluation de la
formation, dans la premicre section en consiste a l'importance e finalit¢ de 1'évaluation
de la formation et la deuxiéme section basé sur les modeles théorique d'évaluation de la
formation et la troisiéme section on a traité les criteéres et les indicateurs d'évaluation de
l'efficacité de la formation.

% Le troisiéme chapitre sera consacré uniquement pour la partie pratique menée
au sein de la BTPH HASNAOUI dans le but de déterminer sa politique de formation, le

suivi de la formation, et son l'effet sur la performance de ses ressources humaines.
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La formation n'est pas une activité qui se déroule indépendamment de toutes les autres.
Trois décennies de développement et d'expérience dans le domaine ont démontré que la
formation est étroitement associée au travail, a la situation économique, au marché du travail et
a ses transformations. Dans ce cadre, plusieurs notions ont grandement transformé la formation,

a savoir I'emploi, la qualité et les projets.!

Actuellement, la formation est pergue comme un levier de compétitivité économique et
répond aux exigences des entreprises et de leurs employés, car elle renforce I'employabilité et
les aptitudes des salariés en phase avec les demandes des entreprises. La notion de formation

englobe aussi bien la formation initiale que la formation continue des employés.?

Dans ce chapitre, nous examinerons les notions théoriques relatives a la formation , y
compris sa définition , son efficacité , son rdle , ses objectifs , ses divers mécanismes et les

phases du cycle de formation.

! Ch,PARMENTIER, « L’ingénierie de formation, outils et méthodes », éditions d’organisations,Paris, 2008,p
01.
2 G-S,CHLOE, « La gestion des ressources humaines » 9émeédition, éditions Lextenso , Paris,2017, p32.
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Section 01 : Approche et cadre théorique de la formation

1.1 Définition des concepts clés

La formation est une fonction importante pour I’entreprise. C’est un investissement
dans le capital humain qui permet d’améliore le niveau de performance de I’entreprise et son

positionnement stratégique.>

1.1.1 Définition de la formation

Selon Bessyer : la formation est la mise en ceuvre de moyens susceptibles d’aider les
salariés a acquérir des capacités, des connaissances, et leur rapportent une contribution a

efficacité de leurs activités professionnelles.*

SEKIOU et autre, qui s’accordent a définir la formation comme « un ensemble
d’action, de moyens, de techniques et de supports planifiés a I’aide desquels les salariés sont
incités a améliorer leurs connaissances, leurs comportement, leurs attitudes, leurs habiletés et
leurs capacités mentales, nécessaires a la fois pour atteindre les objectifs de I’organisation et
des objectifs personnels ou sociaux, pour s’adapter a leurs environnent et pour accomplir de

fagons adéquate leurs taches actuelles et futures ».>

La formation selon Raymond VALTIER est : « Un ensemble d’action capable de mettre
les individus et les groupes en état d’assurer avec compétence leurs taches actuelles ou celles

qui leurs seront confiées dans le futur, pour la bonne marche de ’organisation »%

A travers les différentes définitions examinées, il se dégage une vision commune de la
formation comme un processus global, structuré et finalisé, qui dépasse largement le simple
transfert de compétences techniques. Elle vise a préparer les individus a répondre efficacement
aux exigences actuelles et futures de leur environnement professionnel, tout en intégrant les
dimensions de développement personnel, social et organisationnel. La formation apparait ainsi
comme un levier stratégique d’adaptation, de performance et de valorisation du capital humain,

en mobilisant des moyens pédagogiques variés et planifiés, orientés vers des objectifs partagés

3 5.Benraouane, le management des ressources humaines, Etude des concepts, 2010, p17.

4BESSYER, et autre, gérer les ressources humaines concepts et outils , ED d’organisation, Paris, 1988, p133
SVATIER Raymond, in SEKIOU, Lakhdar et autre, gestion des ressources humaines . éd Boeck université,
Bruxelles, 1993, p220.

® Raymond VALTER, « développement des entreprises et promotions des hommes », édition Moderne,Paris,
1960, P50
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Objectifs pour l'entreprise :

e Renforcer la compétitivité et encourage 1'innovation.

o Améliorer 'efficacité opérationnelle.

e Accompagner les transformations organisationnelles.

e Assurer une meilleure adéquation entre les compétences des individus et les
exigences des postes.

e Favoriser un bon fonctionnement organisationnel.

e Anticiper et s'adapter aux évolutions technologiques.

e S'inscrire dans une logique de gestion prévisionnelle des compétences.

e Objectifs pour les salariés :

e Favoriser la progression professionnelle et 'évolution de carriere.

e Répondre aux besoins de reconnaissance, de sens et de développement personnel.

e Maintenir 'employabilité et sécuriser le parcours professionnel.

e Acquérir de nouveaux savoirs, savoir-faire et savoir-étre.

e Faciliter I'intégration et I'adaptation a I'environnement socioprofessionnel.

e Stimuler la motivation et I'engagement au travail.

1.1.2 Approches de formation

La formation est un levier stratégique qui permettant aux entreprises de développer les

compétences de leurs salariés. Elle peut étre envisagée selon plusieurs approches :

e Une approche économique : il s’agit d’appliquer une logique d’investissement aux
ressources humaines de 1’entreprise. Elle investit pour la formation en vue de
permettre a ses salariés d’acquérir de nouvelles compétences ; elle attend un retour
sur son investissement en termes d’accroissement de la productivité et de la
compétitivité.

e Une approche psychologique: la formation est un partage entre un projet
individuel fondé sur des attentes et intérét économique de 1’entreprise 1i¢ a la
notion d’investissement. Elle explore les mécanismes cognitifs, motivationnels et
émotionnels qui influencent I’acquisition et le transfert des compétences.

e Une approche sociologique : la formation devient un outil de socialisation des
individus, elle s’intéresse aux rapports de pouvoir et a la transformations des

inégalités sociales.
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1.2 Les indicateurs et les dimensions de P’efficacité des formations.

"L’efficacité est le degré d’atteinte des objectifs fixés, sans nécessairement tenir

compte des moyens engagé"’

Dans un contexte d’amélioration continue, il nous apparait a propos de relier
I’évaluation d’un programme de formation a I’efficacité organisationnelle. Morin, Savoie et
Beaudin utilisent la définition suivante de 1’efficacité organisationnelle : “ Un jugement
prononcé par les multiples constituants sur les produits, les résultats ou les effets de

I’organisation ou de ses processus ”

L’efficacité des actions de formation peut étre analyser a travers trois dimensions
complémentaires et hiérarchisées, chacune nécessitant des approches méthodologiques

spécifiques et présentant ses propres difficultés .

*Le premier niveau concerne 1’évaluation des acquis, ou encore I’efficacité
pédagogique, elle évalue la qualité du dispositif de formation comme la pertinence de continue,

la compétence des formateurs et les méthodes pédagogiques utilisées

*Le deuxiéme niveau concerne le transfert et I’apprenant on évalue la réaction a la

formation, I’apprentissages et le comportement

*Le troisiéme niveau concerne I’impact de la formation sur la performance de
I’entreprise, vise a mesurer I’amélioration de la qualité, la productivité, la rentabilité et le retour

sur investissement

L’évaluation des trois premiers niveaux de formation est essentielle, mais il est
important de garder a D’esprit que 1’organisation (qu’il s’agisse d’une entreprise, d’une
administration, ou d’une association) ne s’intéresse véritablement qu’a 1’impact final de la
formation. Ce qui importe a ses yeux, c’est de savoir si la formation a permis d’atteindre les
résultats attendus sur le terrain .Les autres niveaux concernent davantage les acteurs
directement impliqués dans le processus de formation : le service formation ou ressources

humaines, les formateurs , et les responsables hiérarchiques .

’P.Mériaux et A.peretti . L’évaluation en formation . Paris,1995.
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Cependant, ces trois niveaux sont étroitement liés. En théorie, un impact ne peut exister
que si les participants appliquent effectivement les acquis de la formation . Et cela ne peut se

produire que s’ils ont réellement appris quelque chose.

Néanmoins, cette logique reste davantage théorique que pratique : il est tout a fait
possible que les participants aient assimilé des connaissances sans pour autant les transférer
dans leur environnement professionnel . De méme, la mise en ceuvre de nouveaux acquis ne
garantit pas nécessairement une transformation ou une amélioration significative au niveau

organisationnel.

1.3 Le role de l1a formation dans la gestion des ressources humaines

La formation occupe une place stratégique et centrale dans la gestion des ressources
humaines (GRH). Elle ne se limite pas a la simple acquisition de compétences techniques, mais
contribue également au développement global des collaborateurs et a 1’amélioration de la

performance organisationnelle.
On mentionne les principaux roles de la formation dans la GRH :

e Développement des compétences et maintien de I’employabilité : La formation
permet aux salariés de renforcer leurs compétences et d’acquérir de nouvelles
qualifications, afin de répondre efficacement aux exigences de leur post et de
s’adapter aux évolutions technologiques et méthodologiques.

e L’amélioration de la performance qui se traduire par un salarié¢ formé est plus
efficace, plus productive, et plus a méme de contribuer a I’atteinte des objectifs
stratégiques de I’organisation

e La formation est un levier de motivation et d’engagement elle permet de valorise
les salariés, renforce le sentiment d’appartenance et favorise 1’épanouissement
personnel et professionnel.

e Limiter les risques pour les salariés dont I’emploi est fragilisé par 1’inadéquation
de leurs compétences face a I’évolution technologique et organisationnelle, en les
préparant aux changements de métier , que ce soit au sein ou en dehors de

I’entreprise.

10
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1.4 L’ingénierie de la formation

14.1 Définition de I’ingénierie de la formation

Selon LAROUSSE « L’ingénierie est définit comme 1’ensemble des études faites pour
déterminer le meilleur mode de réalisation d’un projet industriel » et« L’ingénierie, comme
I’ensemble coordonné des activités permettant de maitriser et de synthétiser les informations
nécessaires a la conception et a la réalisation d’un ouvrage (unité de production, batiment,
systeme de formation, réseaux de télécommunication en vue : d’optimiser I’investissement
qu’il contient ; d’assurer les conditions de sa viabilité ». Ainsi, « L’ingénierie de formation
constitue 1’ensemble coordonné des travaux méthodiques de conception et de réalisation des

systémes de formation ».

L'ingénierie désigne I'ensemble des fonctions s'étendant de la conception et des études
a la responsabilité de la construction et au contrdle des équipements d'une installation technique

ou industrielle.

L’ingénierie de la formation est : une démarche qui permet de concevoir un plan de
formation de maniére rationnelle. un processus de construction d’un plan de formation sur la

base des objectifs stratégiques que I’entreprise souhaite atteindre.

1.4.2 Le processus d’ingénierie de la formation :

Le processus d’ingénierie de la formation repose sur

Figure I- 1: Le processus d'ingénierie de la formation

L

Evaluation des effets
de la formation

Source : Elaboré par moi-méme
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1.4.2.1 L’identification des besoins:

Selon Alain Meignant, le besoin en formation se définit comme suit : « c’est la résultante
d’un processus associant les différents acteurs concernés et traduisant un accord entre eux sur
des manques a combler par le moyen de la formation ». Cette phase doit etre menée par des
personnes qualifiées, maitrisant le fonctionnement de 1’organisation et sensibles aux enjeux de

performance .

Elle consiste a :

o Identifier les manques en compétences au sein du personnel.
o Anticiper les défis futurs liés a I’évolution des ressources humaines.
o Prendre en compte les changements technologiques, juridiques ,sociaux

ou stratégiques.

Les publics concernés par la formation doivent également étre clairement identifies, cette

phase se décompose en trois étapes principales :

1.4.2.1.1 Recueil des données :

Cette démarche repose sur I’intégration de tous les membres de 1’organisation et sur les
données disponibles du poste de travail. Les données a recueillir devraient répondre a plusieurs
interrogations : Ou, Quand, Comment, Quoi,...etc. Elle sert a énoncer le ou les objectifs finals
a atteindre et les objectifs de formation que, s’ils sont accomplis, facilite la réalisation des

objectifs finals.

La démarche de détection des besoins en formation doit emprunter trois cheminements :

e Une démarche prospective : qui consiste a rechercher par anticipation les actions de
formation indispensables, compte tenu des évolutions prévisibles, technologiques,
¢conomiques et sociales de I’entreprise.

e Une démarche liée a 1’observation d’éventuelles difficultés de fonctionnement de
I’entreprise : dont ’amélioration peut étre envisagée par une meilleure adaptation
du personnel et par conséquent des actions de formation touchant au
perfectionnement des connaissances ou a la meilleure maitrise des techniques et
des responsabilités.

e Une démarche individualisée : qui consiste a analyser avec chaque membre de

I’entreprise 1’intérét et la nécessité d’améliorer ses connaissances par des actions

12
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de formation qui soient liées aussi bien, & ’exercice de ses activités, qu’a des

évolutions incertaines dans ses responsabilités.
Le recensement des besoins s’opére par service ou atelier, au regard des :

e Problémes et dysfonctionnements (qualité, communication, productivité).

e Projets de changement ou d’investissement (nouveau produit, nouveau proces,
nouvelle organisation).

e Changements culturels (management, comportements, mentalités).

e Evolutions des emplois et des compétences professionnalisation.

1.4.2.1.2  Classification des besoins :

Elle se fait selon I’ordre des priorités attribuées aux actions a entreprendre au projet de

la formation. Elle illustre :

e Les exigences en ressource humaines.
e La capacité du personnel en place.
e Les besoins exprimés par chaque salarié et chaque service.

¢ Le diagnostic global permettant la mise en place d’un programme de formation.

1.4.2.1.3 L’analyse des données recueillies

est une démarche d’évaluation, essentielle pour tout systéeme engagé dans un projet
de formation. Elle permet de déterminer la formation que les salariés devront recevoir
pour satisfaire les exigences de ’entreprise. Elle a pour but de justifier I’existence de la
formation, en démontrant s’il y a des écarts de qualification a combler pour accéder a
d’autres postes ou pour améliorer la performance des salariés dans les postes qu’ils

occupent actuellement.

1.4.2.2 L’élaboration d’un plan de formation :

La notion de plan de formation Selon Alain Meignant, « Le plan de formation est la
traduction opérationnelle et budgétaire des choix de management d’une organisation sur les
moyens qu’il affecte, dans une période donnée, au développement de la compétence

individuelle et collective des salariés ».®

8 A.MEIGNANT, Manager la formation, Liaisons,Paris,1993., P246.
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Selon Jacques Soyer, « Le plan de formation correspond a un document contractuel qui
lie différents acteurs, il est monté en convergence avec les objectifs économiques, techniques
et sociaux de D’entreprise, et en cohérence avec le style de management, la culture de

Pentreprise, les politiques de personnel, les modes d’organisation du travail ».°

A partir de ces définitions , il apparait que le plan de formation constitue I’aboutissement
d’un processus managérial structuré, visant a proposer la meilleure synthése des actions

nécessaires pour atteindre les objectifs opérationnels en matiere de compétences.

Il a pour fonction de planifier et d’organiser les actions de formation en tenant compte

des objectifs définis. Parmi ces objectifs figurent notamment :

e [’obligation légale de former les salariés en fonction de I’évolution de leurs
emplois.

¢ [ ’adaptation des compétences aux orientations stratégique de I’entreprise.

e Le développement du capital humain et la promotion des opportunités d’évolution

pour tous les collaborateurs.

Le plan de formation précise I’ensemble des €léments suivants : les objectifs poursuivis,
les budgets alloués, les priorités, les contenus pédagogique, les méthodes d’apprentissages, la
durée, le calendrier, les publics ciblés, ainsi que les modalités d’évaluation des actions mises

€n eeuvre.

Il est essentiel d’accorder une attention particuliere a la formulation des objectifs
spécifiques a chaque action de formation , car le plan devient ainsi un levier stratégique majeur

pour le développement des compétences au sein de 1’entreprise.

Il existe aujourd’hui des progiciels d’aide a 1’élaboration du plan de formation

particulierement utiles pour une approche systématique de la formation. Il s’agit :

Tableau 1-1 Progeciel d'aide a 1'élaboration du plan de formation

Progiciel Sa description

%J,SOYER, Fonction formation, Edition d’organisation, Lille ,1998, P142.
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Choix du budget

Le choix du budget est un choix important. L'élaboration du plan de
formation commence par la fixation des objectifs de la DG et de 1a DRH et
la fixation du taux prévisionnel de la contribution formation. Le taux de
l'année précédente est parfois considéré comme une norme, méme s'il est
inférieur au taux des entreprises comparables, et méme s'il est suffisant pour
permettre a l'entreprise de progresser grace a la formation de 'année N+1 sera

le plus souvent inférieur a celui de I'année N si ce dernier a été sous-utilisé.

Choix des

beneficiaries

La formation peut étre systématique et concerner par roulement tout le
personnel (elle est alors courte). Elle peut ne concerner que quelques
catégories en fonction des objectifs de I'entreprise. Les bénéficiaires peuvent
étre des volontaires ou au contraire des personnes désignées. La ventilation
des bénéficiaires, selon les catégories professionnelles, traduit les choix de
l'entreprise. Si les agents les moins qualifiés sont les grands bénéficiaires, on
retrouve l'objectif de la "seconde chance" inscrit dans la loi. Si les agents
qualifiés sont les consommateurs privilégiés, l'objectif porte alors sur le
développement du potentiel existant, voire sur la simple satisfaction des
demandes exprimées (les agents les plus qualifiés expriment les demandes

les plus nombreuses).

Choix de la durée

Elle dépend de I’importance du contenu de la formation mais aussi des
budgets et de la disponibilité des formés. La formation ne devra pas s’étendre
sur de trop longues périodes, dans la mesure ou elle vient interrompre
I’activité productive. Inversement, des actions trop réduites dans le temps et
non répétées n’auront que peu d’effet, car elles ne semblent pas aptes a

enclencher le processus d’apprentissage.

Choix du rythme de

formation

Il faut savoir si les formés abandonnent ou non leurs propres taches
pour se consacrer a la formation. On retiendra parmi les choix possibles :
e L e séminaire qui place les sujets dans un contexte nouveau.
e Les conférences périodiques qui ne brisent pas le cycle de travail
productif.
e [es stages a mi-temps.

e Les stages a temps complet, qui remplacent le temps de travail.

Source : Elaboré par moi-méme
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Les acteurs du plan de formation Le responsable hiérarchique aide a définir les besoins
de formation mais il n'est pas la seule personne qui joue un role dans I'élaboration du plan de
formation. On caractérise ainsi 5 types d'acteurs différents sont les responsables des RH et de
la formation, les employés, la direction, les partenaires sociaux et les responsables

opérationnels.
Doit inclure plusieurs €¢léments essentiels :

*Une présentation du contexte général de I’entreprise , permettant de comprendre les
enjeux économique, sociaux et organisationnels dans lesquels s’inscrit la démarche de

formation .

*Une description détaillée du plan de formation , précisant les objectifs , les actions

prévues , les publics ciblés , les moyens mobilisés et les modalités de mise en ceuvre.

* En plus de parties citées dessus, il est d’usage que le plan de formation contient aussi

des annexes entre autres des annexes légales et des annexes manageériales.

Une fois ¢élaboré le plan de formation doit étre mis en application de manicre
opérationnelle. Cette étape est cruciale pour garantir la réalisation effective des actions prévus
et pour permettre a 1’organisation d’atteindre les objectifs de développement des compétences

qu’elle s’est fixés.

1.4.2.3 L’évaluation de la formation

L’évaluation consiste a déterminer si les objectifs de formation ont été atteints, dans
quelle mesure, et avec quels résultats. Elle joue un role central dans le processus de formation

, en permettant :

eD’apprécier les bénéfices réels (plus-values) issus des actions de formation .
eDe repérer les éventuelles lacunes ou dysfonctionnements.

eD’identifier les effets inattendus , positifs ou négatifs.

Section 2 : OBJECTIF ET ENJEUX DE FORMATION EN ENTREPRISE

Les objectifs de la formation au sens large sont multiples et varient. Ils doivent étre définis

en fonction des stratégies de 1’organisation. Le Service des RH propose des objectifs qui doivent
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tenir compte des contraintes existantes, notamment les ressources financieres disponibles pour

la formation. !°

Figure I- 2: les deux points de vue pour atteindre les objectifs de formation

Objectifs
personnels

ol

Obijectifs
professionnels

Source : Elaboré par moi-méme
Du point de vue de l'entreprise (objectifs professionnels) :

La formation représente un levier stratégique pour les entreprises , avec plusieurs

objectifs majeurs :

eRenforcer la compétitivité de I’organisation par le développement du potentiel
technique des salariés et ’ajustement de leurs savoirs et savoir-faire. Ce processus
permet une mise a jour des roles professionnels en adéquation avec les exigences des
postes .

eDévelopper les compétences dans le cadre d’une embauche, d’une mobilité
interne ou d’une promotion , afin de faciliter ’intégration et 1’évolution au sein de
I’entreprise.

ePrévoir des parcours progressifs de développement des connaissances
permettant une adéquation globale entre les qualifications des salariés et les besoins
évolutifs de 1’organisation.

eCibler des catégories spécifiques de personnel, notamment les salariés les moins
qualifiés, les jeunes en insertion, ou ceux confrontés a des reconversions ou a des phases

critiques de leur carriere .

10E BAUDOIN et autres , « Ressources humaines, Aide-mémoire » 2™ édition, éditions Dunod.,France,2020,
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e Associer formation et communication pour instaurer un climat de concentration,
de compréhension mutuelle et d'adhésion autour des objectifs collectifs.

eFaire découvrir le fonctionnement global de I'organisation, ses articulations
internes, et fournir des outils d'analyse et d'action favorisant I'engagement collectif.

eFaire progresser 1'encadrement, tant en matiere de compétences techniques que
de culture managériale et de capacités de leadership.

ePréparer l'entreprise aux éventuelles perturbations, en anticipant les

changements susceptibles d'affecter son fonctionnement.
Du point de vue des individus (objectifs personnels) :

Les objectifs de formation peuvent également répondre a des attentes individuelles,

parfois indépendantes des priorités organisationnelles :

e Mieux maitriser son métier et consolider ses compétences techniques.

e Se préparer a des évolutions professionnelles telles que des mutations internes
ou des promotions.

e Mieux comprendre le fonctionnement de I'organisation, ses enjeux et son
environnement.

e Développer des compétences relationnelles, managériales et organisationnelles.

e Favoriser les échanges sociaux en participant a des sessions de formation
conviviales, permettant de renforcer les liens entre collégues et d'élargir son réseau
professionnel.

e S'épanouir personnellement en acquérant des connaissances qui , bien que
parfois déconnectées du poste occupé, contribuent a la satisfaction individuelle et a la

construction d'un parcours enrichissant.

2.1 Développement des compétences individuelles et professionnelles

Le développement des compétences est un ensemble des démarches, qui permettent
d’¢élargir le champ et la maitrise des compétences des personnes. Les compétences sont
développées dans 1'assimilation de connaissances spécialisées et de connaissances utiles dans

un environnement professionnel.

11 s'agit d'acquérir, de mettre a jour ou d'affiner les connaissances nécessaires a une
bonne performance dans ses fonctions actuelles ou futures. Le développement des compétences

peut se faire de différentes manicres, par la formation professionnelle, mais aussi par des
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conférences, du mentorat, des forums professionnels, des salons, des événements formels ou

informels et dans toutes les situations qui facilitent I'échange de bonnes pratiques.!!

La formation vise a améliorer les savoirs, les savoir-faire et les comportements des
employés afin de favoriser leur performance et leur employabilité. Elle constitue un levier

essentiel pour accompagner les salariés dans leur développement personnel et professionnel.

De plus, elle contribue a la mobilité interne, en préparant les collaborateurs a occuper

de nouvelles fonctions, et a la sécurisation des parcours professionnels.

Dans ce sens, elle est également un facteur d’engagement et de motivation, car elle

valorise les individus et les implique activement dans leur trajectoire professionnelle 2

2.2 Impact sur la performance organisationnelle et I’innovation

La formation ne bénéfice pas uniquement a l'individu: elle produit également des effets
positifs sur la performance globale de 1'organisation. Une main-d'ceuvre compétente est plus

productive , efficace et mieux préparée a faire face aux transformations de son environnement.

Les entreprises investissant dans la formation constatent des améliorations concrétes en

matiere de performance opérationnelle, de qualité de service, et de satisfaction client.

De plus la formation stimule la capacité d'innovation en développant la créativité, I'esprit
critique et l'ouverture au changement. Elle crée ainsi un climat favorable a 1'amélioration
continue, indispensable dans un contexte économique concurrentiel ou l'innovation constitue

un avantage stratégique.

Les six points d'un projet de formation efficace : Six points essentiels sur lesquels

I’entreprise se développe et que des changements interviennent sont :

11 A.DIETRICH,« Gestion et management des compétences », éditions GERESO,France,2015. p178 .
12G,Dessler, Human resource management (16th ed.). Pearson,2020, p77.
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Figure I- 3: les six points de projet de formation efficace

e Définir une vision stratégique }

e Analyser les besoins

e Distinguer entre formation et perfectionnement

e Choisir les formateurs et les programmes adéquats

e Impliquer les responsables de la formation

e Evaluer le rapport ( colt /efficacité)

€€ € £

Source : Elaboré par moi-méme
A-Définir une vision stratégique :

La vision stratégique est une représentation claire, ambitieuse et inspirante de 1’avenir
souhaité pour I’organisation, formulée par la direction. Elle traduit une intention a long terme

et donne du sens aux actions présentes '3
Caractéristiques d’une vision stratégique efficace

e C(laire : facilement compréhensible par tous les acteurs.

e Motivante : elle inspire et engage les collaborateurs.

e Ambitieuse mais réaliste : elle fixe un cap stimulant sans étre utopique.
e Durable : elle s’inscrit sur le long terme (5, 10 ou 15 ans).

e Alignée avec les valeurs et la mission de 1’organisation.

13K,Scholes,& R,Whittington,Exploring strategy: Text and cases (12th ed.). Pearson Education,London,2020,p38.
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B-Analyser les besoins :

Cette étape est essentielle, car une mauvaise identification des besoins peut nuire a la

pertinence et a I'impact de la formation, en la déconnectant des enjeux réels de 1'organisation.

L’erreur la plus célebre dans les programmes de formation : est de former des employés
dans des secteurs qui n’ont pas pratiquent c’est-a-dire il n y’a aucun rapport avec 1’objectif

stratégique.
On analyse les besoins pour:

e  Eviter des formations inutiles ou mal ciblées.
e Adapter les contenus aux attentes et niveaux des apprenants
e  Aligner la formation sur les objectifs stratégiques de 1’entreprise Pour garantir un

retour sur investissement mesurable
C- Distinguer entre la formation et le perfectionnement

Tableau I- 1: montre la déférence entre formation et perfectionnement

Formation Perfectionnement

Active a court terme Long terme

Stratégie conjecturelle Stratégie constructive

Décentraliser Centraliser

Permet aux individus d'accomplir Créer des responsables pour
leur travail l'entreprise

Source : Elaboré par moi-méme

La formation nécessite a un programme de développement de compétence qui conduit

vers le perfectionnement.
D-Choisir les formateurs et les programmes adéquats :

Le formateur, qu’il soit interne (employé de I’entreprise) ou externe (organisme ou

consultant), doit :

e  Maitriser le contenu technique ou thématique a enseigner
e  FEtre capable de pédagogie et d’adaptation au public cible

e  Avoir une expérience significative dans le domaine concerné
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e  Savoir animer, motiver et créer un climat de confiance

e Connaitre les méthodes pédagogiques actives (jeux de rdle, études de cas,
simulations...)

e Un bon formateur ne se limite pas a transmettre un savoir, il facilite
I’apprentissage.

e  Sélectionner les programmes de formation.
Un programme efficace doit étre :

e  Aligné sur les objectifs pédagogiques définis lors de 1’analyse des besoins.
e  Structuré : introduction, développement, synthése.

e  Progressif: il doit suivre une logique d’apprentissage cohérente.

e  Adapté au niveau des apprenants.

e  Flexible dans les formats (présentiel, distanciel).

e  Evaluable : il doit inclure des modalités d’évaluation des acquis.
E-Impliquer les responsables dans la formation :

e  Leur participation réside dans ses effets sur eux-mémes et sur les formateurs qui
perfectionnent leurs compétences dans d’autres circonstances.
e  Gérer I'urgence de changement.

e  Leur implication apporte I’assurance d’une formation dépensée efficacement.
F-Evaluer le rapport (coiit/efficacité) :

Il est important d'évaluer le plan de formation qui doit permettre de savoir : si les
objectifs de sa politique de formation ont été réalisés de facon cohérente et efficiente ; si la
communication, I'implication des différents acteurs ont bien permis de satisfaire les priorités.
Dans le cas contraire, cette évaluation, ce suivi du plan de formation permettra de rectifier,

d'améliorer certains processus et choix.

Pour assurer ce suivi, il peut étre utile de mettre en place un tableau de bord (outil de
pilotage pour les décideurs) qui croise différents indicateurs (valeurs chiffrées permettant de
mesurer une progression, comparer ce qui est observé avec ce qui était envisagé.) construits,
choisis en fonction de ses objectifs. On peut préciser qu'il existe quatre niveaux d'indicateurs :

de conformité, de cohérence, de pertinence et d'efficience
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2.3 Enjeux stratégiques de la formation pour les entreprises

La formation est également un outil stratégique de gestion des ressources humaines.
Elle permet d’aligner les compétences internes avec les objectifs a long terme de 1’organisation.
D’un point de vue stratégique, elle est au cceur de la gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences (GPEC) et contribue a anticiper les évolutions du marché, a gérer les talents et a

renforcer ’agilité organisationnelle.'*

En outre, proposer des opportunités de formation contribue a Iattractivité de
I’entreprise sur le marché du travail et a la fidélisation des collaborateurs. Dans un contexte de

guerre des talents, elle devient un facteur clé de rétention.

Enfin, la formation permet de répondre a des obligations légales et réglementaires, en
garantissant la conformité aux normes en vigueur, notamment en matiére de sécurité ou de

responsabilité sociale.

La formation joue un rdle central dans les enjeux majeurs de 1’entreprise. Elle intervient

a plusieurs niveaux :

e Sur le plan stratégique : La formation constitue un levier de développement en dotant
I’entreprise d’un outil de travail performant. Elle offre une vision a long terme, favorise
une réflexion stratégique et crée un espace d’expression, de liberté et de vérité au sein
de I’organisation.

e Sur le plan social : La formation contribue a instaurer un climat de travail sain et
professionnel. Elle peut étre percue comme une reconnaissance, un outil de cohésion
sociale, et un levier pour accompagner les changements internes.

e Sur le plan économique : La FPC représente un investissement stratégique. Elle
participe a une meilleure allocation des ressources, a la maitrise des cofits, au respect
des contraintes budgétaires, et a I’optimisation de la productivité. Elle permet également
de lutter contre la non-qualité et de s’adapter en continu aux évolutions socio-
économiques.

e Sur le plan technique : La formation facilite I’acquisition de nouvelles compétences et
technologies, en lien avec les besoins réels de ’entreprise et dans des délais adaptés.

e Sur le plan politique : La formation soutient le développement de la gouvernance
organisationnelle, en apportant des outils de gestion pertinents pour le quotidien. Elle
encourage la citoyenneté au sein de I’entreprise et constitue une ressource précieuse

14M,Werner, et L,DeSimone, Human resource development. Cengage Learning,2017.p 120
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pour initier ou soutenir des projets de transformation. Son développement est un
indicateur fort de progres et de valorisation politique.
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Conclusion

Pour conclure ce chapitre quand on parle de RH, ce n’est pas considérer que les hommes
sont des ressources, mais que les hommes ont des ressources. Parler de GRH, c’est avant tout
insister sur sa finalité gestionnaire et donc sur la maniere de penser a la contribution de la GRH
a la performance de I’entreprise. A chaque organisation de se poser cette question et d’y
apporter les réponses qu’elle souhaite. Les organisations doivent avoir une stratégie de
développement humain et social en harmonie avec leur stratégie économique et leur

responsabilité sociale.

Elles attendent de la fonction RH une forte valeur ajoutée. Le DRH aide I’entreprise a
relever tous les défis, a s’adapter a son environnement, a devenir compétitive. Il veille a
développer et mobiliser les compétences des salariés en ligne avec la stratégie de I’entreprise.
Il accompagne les changements et les transformations. Il veille a la motivation, I’implication et

I’engagement des salariés.

Le Management de la formation est devenu le pilier stratégique majeur pour accroitre
I’avantage compétitif de I’entreprise. Ainsi, que la définition des besoins en formation c¢’est
aussi évaluer le processus en amont et en aval donc il s’agit d’un travail continu qui s’appuie
sur des sources d’écoute en interne qui alimentent I’entreprise en recherche d’information, de

connaissance, des compétences et du changement

Ce chapitre a permis d’apporter un éclairage global sur la formation en tant que levier
stratégique de développement au sein des organisations. La formation, définie comme un
processus structuré visant I’acquisition de compétences, dépasse aujourd’hui sa simple fonction

d’apprentissage pour devenir un vecteur essentiel d’adaptation, de performance et d’innovation.

L’efficacité de la formation, mesurable a travers des indicateurs concrets, repose sur la
capacité des dispositifs a produire des effets durables tant sur les individus que sur
I’organisation. Ce role crucial fait de la formation un outil incontournable de la gestion des
ressources humaines, favorisant la montée en compétences, la motivation, et I’alignement des

actions avec les objectifs stratégiques de 1’entreprise.

L’ingénierie de la formation, quant a elle, permet de planifier et de structurer les parcours
d’apprentissage en assurant la cohérence entre les besoins identifiés, les objectifs fixés, les
méthodes pédagogiques choisies et les résultats attendus. Elle garantit ainsi une approche

rigoureuse et adaptée aux spécificités de chaque contexte professionnel.

25



CHAPITRE I : FORMATION OUTIL DE DEVELOPEMENT DES RH

Enfin, les objectifs et enjeux de la formation s’inscrivent a la fois dans une perspective
individuelle — développement personnel et employabilité — et organisationnelle —
compétitivité, innovation, transformation. Dans un environnement en perpétuelle évolution, la
formation devient un facteur clé de réussite, a la croisée des attentes des salariés et des exigences

du marché.

Ainsi, une compréhension approfondie de ces différents aspects est indispensable pour
concevoir des dispositifs de formation efficaces, cohérents et porteurs de valeur, tant pour les

individus que pour les structures qui les emploient.)
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Chapitre II : Mode Et Outil D’évaluation De La Formation

A T’heure actuelle, évaluer 1’efficacité des actions de formation s’impose comme une
démarche incontournable pour toute organisation, qu’il s’agisse d’une entreprise, d’une
administration ou d’une association. La formation représente un investissement conséquent en
termes de colts, de temps et de mobilisation des ressources humaines. Il ne s’agit plus
simplement de « former pour former » : il est essentiel d’en mesurer le retour sur investissement

afin de garantir sa pertinence et sa rentabilité, bien au-dela de I’achat d’équipements matériels.

Cependant, dans la pratique, de nombreuses organisations se limitent encore a une
¢valuation sommaire, souvent réduite a un questionnaire de satisfaction distribué a la fin de la
session. Ce type d’outil, bien que courant, est généralement trait¢ de maniére intuitive et
superficielle, sans réelle exploitation systématique des données ni prise de décision fondée.
Ainsi, I’évaluation se résume parfois a un rapide survol des réponses par un formateur ou un

gestionnaire, sans qu’aucune action concréte n’en découle
Ce paradoxe est li¢ a deux difficultés principales :

e [’¢valuation de I’efficacité d’une action de formation est complexe
e Les outils opérationnels d’évaluation font défaut

e Importance d’évaluation de I’efficacité
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Section 01 :Importance et finalités de 1'évaluation de la formation

DEFINITION DE L’EVALUATION
EVALUER c’est....
JUGER

Evaluer c’est « faire sortir la valeur » (au sens étymologique). Evaluer consiste a porter

un jugement et a interpréter.
EXPLICITER

Evaluer consiste a controler atteinte d’un objectif ET a expliquer pourquoi on a atteint

ou non I’objectif. Sinon, il s’agit d’'une MESURE et non d’une EVALUATION.
DECIDER

On évalue si on est prét a « prendre action » a la suite des résultats obtenus. Si

I’organisation n’est pas préte, différez les évaluations et mettez vos énergies
ailleurs !
1.1 L'importance de la formation
L’implantation du processus d’évaluation de I’efficacité de la formation a permis de :
e Affiner I'évaluation des besoins

L'instauration du processus d'évaluation a conduit I'organisation a renforcer ses méthodes

et ses instruments d'analyse des besoins employés en interne.

e Optimiser la conception et l'esthétique des formations, I'efficacité des stratégies

pédagogiques.

L'examen approfondi des exigences de formation a facilit¢ la prise de décisions

informées lors de 1'¢laboration du programme.
e Perfectionner la qualité des supports pédagogiques

Apres avoir défini clairement les buts a réaliser, 1'organisation a été en mesure de créer

des supports de formation plus performants et d'éliminer les éléments superflus.

! www.pharmabio.qc.ca, consulté le 17 avril 2025 a 4h.
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e Perfectionner la préparation des formateurs / compagnons

En définissant clairement les buts de la formation (compétences et savoirs essentiels),
'organisation a pu évaluer le profil et la préparation des formateurs et des compagnons, et

procéder a des ajustements si requis.
e Préciser les roles des formateurs et des superviseurs.

Les diverses phases d'évaluation ont contraint les formateurs et les superviseurs a définir

clairement leurs domaines de responsabilité respectifs.
e Améliorer la formulation des procédures de travail

L'étude des nécessités, la définition des buts et les retours collectés ont mis en évidence
les aspects négatifs et positifs des procédures de travail ainsi que des documents disponibles

sur les lieux de travail.
e Définir les critéres pour le congé du personnel

Les évaluations ont révélé les compétences effectivement maitrisées par les employés.
Ces ¢éléments donnent a 1'organisation la possibilité de décider, sans danger, de leur confier

I'exécution de ces taches en toute autonomie.
e Améliorer la promotion de la formation

Grace a la mise en place d'évaluations, 1'organisation a pu démontrer que la formation

contribue réellement a I'amélioration des performances de l'entreprise.
1.2 Le processus de mesure d’efficacité de la formation
S’appuie sur huit intervenants :

Cinq acteurs essentiels qui jouent un rdle direct dans la mise en place du processus

(phase EVALUER et/ou phase AMELIORER) :

e Le client interne, le chef de projet, les superviseurs, les formateurs et les

collaborateurs.
Trois acteurs « support » qui offriront leur appui aux acteurs principaux :

e La direction, le département de formation et les spécialistes.
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Figure I- 4: Les acteurs essentiel dans le processus de formation

Client interne Superviseurs

Déclencher le projet Evaluer les aquis

Employés

Participer a la
formation et aux
évaluation et
I'application des aquis
dans son travail

Formateurs

Réaliser les
amélioration

Source : Elaboré par moi-méme

Le comité interne est composé du client interne, du chef de projet ainsi que des
formateurs et des superviseurs. Sinécessaire, le comité peut solliciter la contribution d'experts,

du département de formation et des employés. 2

I1 est primordial que chaque membre comprenne bien ses roles et responsabilités pour

garantir le succes du projet.

1.2.1 LE CLIENT INTERNE :

Un responsable d'une division, d'un département ou d'une usine, « utilisateur » d'une
formation qu'il remet en question, pour une partie ou l'ensemble de ses employés. Ce
responsable cherche a optimiser 1'efficacité de cette formation. Ces améliorations profiteront
directement a son service, tant en termes de compétences du personnel que de performances

organisationnelles dans son domaine.

2 D,CHARTIER, Guide pour mesurer |'efficacité des formation , Canada, 2017, p 15.
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Robles et responsabilités dans ce projet

Sélectionner la formation a évaluer.

Repérer et mobiliser les individus qui seront impliqués dans le projet lors des
phases EVALUER et AMELIORER (comité interne, évaluateurs, évalués, etc.).
Mettre en ceuvre le diagnostic effectué et approuver le plan d'action (dans les
limites des moyens a sa disposition).

Faire la promotion du projet visant a évaluer l'efficacité de la formation, tant au
sein de son département qu'a I'échelle de l'entreprise.

Contribuer de maniére proactive au comité interne.

1.2.2 LE RESPONSABLE DE PROJET :

Fait partie de I'équipe de formation (au niveau central) ou fait partie de 1'équipe
dirigée par le client interne. *
Possede une connaissance de base en matiere de gestion de la formation au sein

des organisations.

Roles et responsabilités dans ce projet

Gérer le projet et instaurer des outils de gestion de projet pour garantir son suivi.
Veiller a 1'établissement d'un comité interne et en prendre la direction.

Assimiler la méthode et les instruments pour évaluer I'efficacité de la formation
et les ajuster a la formation sélectionnée ainsi qu'a la situation organisationnelle.

Fournir un soutien, des outils et de l'aide a tous les participants.

Signaler tout obstacle anticipé ou toute difficulté rencontrée (comité interne, client
interne, département de formation, etc.).

Veiller & ce que chaque participant soit conscient de son role et de ses
responsabilités dans ce projet et qu'il les respecte.

Veiller a ce que tous les acteurs soient informés des critéres de succes du projet et

qu'ils déploient les ressources nécessaires pour les respecter.
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1.2.3  LES SUPERVISEURS :

Responsable direct des employés a former?.

Ses fonctions et ses responsabilités dans ce projet

e Présenter le projet a 1'équipe (employés, autres superviseurs) et au personnel de
soutien.

e Exprimer son opinion sur la formation a évaluer (résultats obtenus au niveau des
employés et du travail, contraintes, déroulement, etc.).

e Participer de maniere proactive aux ¢valuations menées post-transfert, un a trois
mois suite a la formation (observations en milieu de travail).

e Appliquer les améliorations convenues pour perfectionner la formation qui se
situe dans son domaine de compétence et sous sa responsabilité.

e Déterminer sa part de responsabilité en ce qui concerne le succes d'un projet de

formation.

1.24 LES FORMATEURS:

Individu dispensant I'enseignement théorique et/ou pratique aux employés dans le cadre

de la formation a évaluer.

Ses fonctions et ses responsabilités dans ce projet

o Commercialiser le projet (aupres des employés, d'autres formateurs, du personnel
de soutien).

e Exprimer son opinion sur la formation a évaluer (résultats, contraintes,
déroulement, etc.).

o Contribuer de manic¢re proactive aux ¢évaluations finales de la formation
(observation et évaluation des conditions de formation).

e Appliquer les améliorations convenues pour perfectionner la formation qui se
situe dans son domaine de compétence et sous sa responsabilité.

e Déterminer sa part de responsabilité en ce qui concerne le succés d'un projet de

formation.
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1.2.5 LES EMPLOYES FORMES :

Salariés directement impliqués dans la formation a évaluer.

Ses fonctions et ses responsabilités dans ce projet

e Présenter le projet de maniére convaincante a ses collégues.

e S'impliquer pleinement dans la formation et les évaluations (acquérir des
connaissances, s'entrainer, prouver son savoir-faire et ses compétences acquises,
exprimer son opinion sur la formation et ses impacts sur le travail).

e Déterminer sa part de responsabilité en ce qui concerne le succes d'un projet de

formation.

1.2.6 LA DIRECTION :

Comité de direction de I'entreprise ou du site.

Ses fonctions et ses responsabilités dans ce projet

e Confirmer la sélection et I'adéquation de la formation a évaluer.

e Mettre en avant le projet a 1'échelle de la société (souligner I'importance pour
l'entreprise et les résultats escomptés/atteints).

e Assister le client interne dans la mise en ceuvre du projet en fournissant les
ressources supplémentaires nécessaires (ressources matérielles, humaines et
financiéres).

e Veiller a obtenir réguliérement un bilan de 1'avancement du projet.

e Suite au projet, évaluer l'opportunité¢ de réappliquer ce processus a d'autres

formations et dans divers secteurs de la société.

1.2.7 LE SERVICE FORMATION :

Service réunissant les « spécialistes en formation » au sein de I'entreprise.

Ses fonctions et ses obligations dans ce projet

e Fournir au client interne un soutien pour la gestion du projet et I'accompagnement
du comité interne (le chef de projet).

e Mettre en avant le projet a 1'échelle de la société (souligner 1'importance pour
l'entreprise et les résultats escomptés/atteints).

e Veiller a obtenir réguliérement un bilan de I'avancement du projet.
g proj
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e Fournir ses ressources, son savoir-faire et ses outils pour optimiser la formation

(notamment, les améliorations en lien avec les conditions de formation).

1.2.8 LES EXPERTS:

Partenaire des départements de soutien (ingénierie, qualité, santé et sécurité, etc.).

Ses fonctions et ses responsabilités dans ce projet

e Exprimer son avis sur la formation a évaluer.

e Fournir au comité interne son savoir-faire, ses ressources et ses aptitudes :

Pour l'étape d'EVALUATION, spécifiquement en ce qui concerne l'évaluation de

l'influence de la formation sur les performances organisationnelles .

Pour I'étape d'AMELIORATION, mettre en ceuvre les améliorations convenues dans

son domaine de compétence.
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Les étapes pour mesurer l'efficacité de la formation

Phase 1: Evaluer

eFaire le choix de la formation
eConstituer le comité interne
eEtablir la charte de projet
echoisir les modalités d'évaluation

Préparer les ressources

ePréparer les outils de gestion du projet
ePréparer les outils de mesure
ePréparer les personnes

eMesurer les acquis et les condition de formation
eMesurer le transfert, les condition de transfert
eMesurer les impacts

Analyser les résultats

eAnalyser les données et faire le diagnostic
*Valider le plan d'action
eCommuniquer le diagnostic et le plan d'action

Phase 2: Améliorer

eRéaliser le plan d'action
eMesurer les impacts du plan d'action
eCommuniquer et fermer le projet
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1.3 Conditions De Réussite D’une Evaluation

Pour qu’une évaluation soit réussie, il faut qu’elle soit... >
UTILE

L’¢évaluation représente un EFFORT important pour une organisation. Il est indispensable

de justifier toute évaluation réalisée.
REALISTE

Il vaut mieux faire peu d’évaluation dans de bonnes conditions, que beaucoup dans de

mauvaises conditions.
ACCEPTABLE

I1 est essentiel d’expliquer le pourquoi d’une évaluation a toutes les personnes qui vont

étre impliquées (décideurs, évaluateurs, évalués, etc.).
1.4 Les améliorations de la formation
Les améliorations a apporter se situeront forcément en regard de ces trois parametres :
-Renforcer la qualité de 1'enseignement.
-Et/ou stimuler I'engagement et la participation de l'employé.
-Et/ou optimiser 1'organisation du travail.

I1 est clair que c'est a 'employé de maintenir sa motivation et son engagement au travail.
Cependant, il est tout autant clair qu'une organisation peut instaurer des conditions qui stimulent
ou inhibent 1'implication des employés (supervision, transmission des objectifs, conduite des

changements, politique de gestion du personnel, etc.).

Ainsi, si 1'on considere la perspective de I'organisation (en tenant compte des parameétres
sur lesquels une entreprise peut agir), les mesures correctives et préventives pour optimiser une

formation se situent a deux niveaux :

Concernant la formation, elle est supervisée par le service formation et les formateurs.

>S, ETIENNE, Pro en formation ,Paris , 2018, p40.
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En ce qui concerne l'organisation du travail, elle est dirigée par les gestionnaires

(directeurs de service, superviseurs, etc.).

Le cceur de la question sur I'évaluation de l'efficacité de la formation réside dans la

compréhension de ce partage de responsabilités et de ses implications.
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Section 2 : Modéles théorique d’évaluation de la formation.

Plusieurs chercheurs ont développé des modeles et des méthodes pour évaluer le dispositif

et 'action formation. Dans cette section, nous allons présenter des modéeles d’évaluation :

Des modeéles centrés sur les résultats de 1’action de formation, notamment le modele

Donald Kirk patrick et ses variantes

2.1 Modzéle de kirk patrick et ses 4 niveaux d'analyse

Le mode¢le de Kirk Patrick a pris naissance en 1959, par une série de quatre articles sur
I’évaluation des programmes de formation dans la revue « Training and Development ». Ces
quatre articles définissaient les quatre niveaux de 1’évaluation qui devaient par la suite avoir

une influence marquante sur les pratiques des entreprises.
Ces quatre niveaux sont les suivants :
Niveau 1 : la réaction.

Ce niveau se concentre sur l'opinion des participants concernant le programme ou

['activité.

Kirkpatrick (1998) I'associe a une évaluation de la satisfaction du client. D'aprés lui, pour
étre véritablement efficace, la formation doit susciter des réactions positives parmi les
participants. Sinon, ils pourraient manquer de motivation et, par extension, mettre en péril le
programme avec des remarques défavorables. On évalue généralement la réaction a l'aide de
questionnaires ou le participant exprime son degré de satisfaction concernant divers aspects de

l'activité.
Niveau 2 : les apprentissages.

Ce niveau évalue ce que les participants ont assimilé grace a la formation en termes de
savoir, de compétences ou de comportements, conformément aux objectifs fixés. Il est crucial
d'évaluer ce niveau, tout simplement parce qu'aucun changement de comportement ne peut se
produire si les participants n'ont pas ét¢ instruits. En outre, cette évaluation aide a éviter de tirer

des conclusions hatives selon lesquelles 1'absence de changement de comportement au travail

6 M, GERARD, L'évaluation de I'efficacité de la formation, paris, 2020,P 15.
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signifie qu'il n'y a pas eu d'apprentissage. Cette évaluation est réalisée par le biais de tests de

performance ou d'examens.
Niveau 3 : les comportements.

Ce niveau juge le passage des connaissances, compétences et attitudes acquises lors de
la formation au lieu de travail. En résumé, 1'objectif'ici est de comprendre comment la formation
a modifié les comportements en milieu professionnel. L'évaluation, prévue environ deux a trois
mois apres la formation, utilise des méthodes telles que l'interrogation ou l'entretien avec le

participant et divers intervenants capables d'observer son comportement.
Niveau 4 : les résultats.

C'est I'évaluation la plus cruciale qui nous intéresse ici, a savoir I'impact de la formation
sur l'entreprise. Il s'évalue, entre autres, par sa productivité, sa qualité, son taux de rotation du
personnel, la qualité de vie au travail qu'il offre, la réduction des cotts et le rendement de
I'investissement en formation, etc. D'aprés 1'écrivain, ce niveau d'évaluation est rarement

effectué, principalement parce que

Les formateurs sont souvent démunis quant a la méthode a adopter, et aussi en raison de
la complexité a attribuer les résultats uniquement aux impacts de la formation. Les approches

pour juger de ce niveau différent en fonction de 1'objet d'évaluation.
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Figure II- 1: les niveaux d'évaluation de la formation

Niveau 1 En fin de
Satisfaction des formation
partcipants
—

Niveau 2 |En cours
Aquisition des ffin d_e
conaissances formation

Niveau 3 De1a3

mois aprés
Transfert des acquis la formation
Niveau 4 De3a6
mois aprés
Impact sur l'organisation la formation

Source : Elaboré par moi-méme

2.2 Les variantes du modele de Kirkpatrick
Caractéristiques principales de ces variantes :
e Elles restent proches du mode¢le de base.

e L’accent est mis sur les produits et les résultats de la formation.

e Les niveaux de réaction, d’apprentissage et de comportement sont toujours

conservés. Le comportement est souvent interprété comme transfert des acquis en

situation professionnelle.
Différences principales entre les auteurs :

Hamblin et Phillips distinguent :

e Les effets ou impacts de la formation.

e Les résultats financiers, évalués via d'autres indicateurs et méthodes.
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Molenda complétent :

e [’impact économique avec un impact social.

e Leur modele inclut un niveau supplémentaire :
La comptabilité des activités (« activity accounting ») :

Equivalente a une mesure des résultats opérationnels (ex. : nombre de participants

formés

2.3 Modzeles de Philips et I'approche du retour sur investissement (ROI)

Le modele de J. Phillips, le retour sur investissement. Selon J. Phillips (1997),L'idéal
serait que l'application d'un programme de formation engendre . Ce processus comprend

plusieurs étapes clés, illustrées dans le schéma correspondant.

2.3.1 Collecte des données sur les résultats (niveau 4) :

Cette premicre étape consiste a recueillir les données observables apres la formation.

Les données peuvent étre :
Quantitatives : amélioration de la qualité, réduction des colts, gain de temps, etc.

Qualitatives : changements dans les habitudes de travail, amélioration du climat

organisationnel, etc.

Ces données peuvent étre obtenues par des comparaisons avant/apres la formation ou a

I’aide d’un groupe témoin.
Isolement de I’effet de la formation :
I1 s’agit ici d’identifier quelle part des résultats est réellement attribuable a la formation.

Certaines méthodes peuvent reposer en partie sur des jugements subjectifs émis par des

acteurs internes.

2.3.2 Conversion des résultats en valeur monétaire :

Une fois les effets isolés, ils sont traduits en termes financiers a I’aide de 10 approches

possibles.
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Parmi les méthodes proposées :

La conversion directe en contribution aux profits ou en réduction de cotits, a partir de

données déja existantes.

4

L’¢évaluation des améliorations de la qualité sous forme d’économies mesurables.
La traduction des économies de temps générées par la formation en équivalents salariaux.

L’utilisation des données historiques de colts pour quantifier 1’'impact d’une

amélioration.

Le recours a des jugements d’experts, internes ou externes, pour estimer la valeur d’un

bénéfice observé.

2.3.3 Conversion des résultats en valeur monétaire (suite)

Il est également possible de recourir a des bases de données externes pour estimer la
valeur ou le colt de certains éléments, afin de déterminer plus précisément 1’apport financier

de la formation.

Une autre méthode consiste a estimer la valeur des améliorations observées en s’appuyant

sur les jugements de différents acteurs de 1’organisation :

les participants eux-mémes ; leurs superviseurs ; la direction générale ; ou encore le

service des ressources humaines.

2.3.4 Evaluation des coiits de la formation

Cette étape vise a comptabiliser I’ensemble des dépenses liées a la formation. Elle

comprend notamment :

le cotit de conception et de développement du programme, idéalement réparti sur toute sa
durée de vie ; le colit du matériel pédagogique fourni aux participants ; le colit du formateur, en
tenant compte de son temps de préparation et d’animation ; le colit de location des locaux de
formation ; les frais de logement, de repas et de déplacement des participants, le cas échéant ;
les salaires et avantages sociaux des participants pendant leur temps de formation ; les frais
généraux et d'encadrement directement liés au programme ; les coits liés a I’analyse des besoins

et a I’évaluation de la formation.
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2.3.5 Calcul du retour sur investissement (ROI)

Cette ¢tape consiste a calculer le rapport bénéfice/colt ou le taux de rendement de

I’investissement, en appliquant les formules appropriées présentées précédemment.
La formule de calcul du ROI est la suivante :

ROI = [(Retombées globales de la formation — Coiit total de la formation) / Coiit
total de la formation] x 100 %

2.3.6 Prise en compte des bénéfices intangibles

Certains résultats, bien qu’importants, ne sont pas monétisés. Il s’agit notamment :

de la satisfaction au travail ; de ’amélioration de la collaboration et du travail d’équipe ;

des effets positifs sur le climat organisationnel.
Ces bénéfices intangibles doivent néanmoins étre intégrés a 1’évaluation globale.

2.3.7 Facteurs clés de réussite de I’évaluation financiére

Phillips souligne que la réussite de 1’évaluation du ROI dépend également de plusieurs

conditions essentielles :

e La présence d’une politique claire en matiére de formation et de développement
axée sur les résultats.

e La disponibilité de procédures et de guides d’application couvrant les différentes
étapes du processus d’évaluation.

e Le renforcement des compétences du personnel chargé de 1’évaluation .

e [amise en place de stratégies pour obtenir I’engagement des gestionnaires .

e Le développement de mécanismes de soutien technique, notamment pour la
création des outils, 1’analyse des données et la définition de la stratégie

d’évaluation.

La méthode a I’avantage de distinguer les facteurs pouvant influencer les résultats de
I’entreprise de ceux qui ont des conséquences suite a I’action formation. Ces éléments peuvent
concerner la formation, l'individu ou le milieu professionnel. Donc, la technique permet de
distinguer les effets d'autres facteurs que la formation susceptible d'améliorer les performances

de I'entreprise. Il s'avere ardu d'évaluer les résultats de la formation pour appliquer la méthode
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ROI, afin de mesurer son impact sur la performance de 1'organisation. Ainsi, plus récemment,
le concept de R.O.I s'est transformé en celui de R.O.E ou retour sur attentes (Return of

expectation).

2.3.8 Retour sur investissement

Aujourd’hui, ’investissement formation doit €tre rentabilisé. Il s’agit de trouver un ratio
qui permettra de calculer si les bénéfices et/ou économies réalisés sont supérieurs au cofit total

de la formation (entendre ici la totalité des cofts : directs et indirects).

Intérét : dans un cadre de réduction des budgets de formation et d'optimisation des cotits
au sein de l'entreprise, il est crucial d'évaluer 1'efficacité de la formation et de quantifier son
impact. En sa qualité de gestionnaire, le Responsable Formation devrait étre en mesure de

fournir a la Direction les indicateurs pertinents.

Difficultés : en premier lieu, il n'est pas aisé de déterminer le colt total exact de la
formation. Cela est assurément faisable lorsque les résultats de la formation sont quantifiables
(en termes de cofts, de volume, etc.). Cependant, que dire lorsqu'il s'agit de formations en

développement personnel ou en gestion’

J.Phillips,Return on investment in training and performance improvement programs.
Butterworth-Heinemann,2003,Marden,p90.”
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Figure II- 2: Les étapes de calculer le ROI

Récolter les données

Isoler les effets de la formation

Calculer le ROI

Identifier les bénéfices intangibles

Source : Elaboré par moi-méme

2.4 Limites des pratiques d’évaluation du rendement financier

e Le calcul du retour sur investissement (ROI) d’une formation comporte de
nombreuses contraintes, bien reconnues dans la littérature spécialisée.

e Ce type d’évaluation n’est pas toujours pertinent ni applicable, notamment pour
les formations dont les objectifs ne sont pas directement financiers.

e Les indicateurs monétaires ne reflétent pas toujours la véritable valeur ajoutée

d’une formation, surtout dans les cas d’effets qualitatifs.
Méme lorsque 1’évaluation financiere est justifiée :

Les méthodes rigoureuses sont souvent coliteuses, complexes et requicrent des

compétences rarement disponibles en interne.

Les approches simplifiées sont plus accessibles mais reposent largement sur la

subjectivité (jugements d’acteurs, estimations approximatives), ce qui nuit a leur crédibilité.

Cette subjectivité pose un probléme important pour convaincre les décideurs qui exigent

des preuves solides et quantifiables.
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Par conséquent, il est peu fréquent que les entreprises procedent a une évaluation
financieére formelle des formations, méme si cette pratique pourrait générer des informations

pertinentes.
Une approche pragmatique consiste a :

Créer, dés la conception de la formation, un lien explicite entre les systemes de

formation et les objectifs du systeme de production.

Définir ensemble des objectifs de performance concrets et des indicateurs pertinents

(déja utilisés en gestion opérationnelle).

Prévoir que, si une évaluation financiere est requise ultérieurement, les données

nécessaires seront déja disponibles sans colt supplémentaire.

Ce cadre devrait étre appliqué a toute formation visant un impact mesurable sur la

performance et la rentabilité de 1’organisation.
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Section 3 :Critéres et indicateurs d’évaluation de P’efficacité de l1a formation

L’évaluation de I’efficacit¢ de la formation repose sur I’identification de critéres
pertinents et d’indicateurs mesurables. Ces indicateurs peuvent étre qualitatifs, traduisant des
perceptions ou des comportements, ou quantitatifs, traduisant des résultats observables ou
chiffrables. Leur combinaison permet une évaluation plus compléte et nuancée, en cohérence
avec le modele de Kirkpatrick (1959), qui reste la référence dominante dans ce domaine

(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006).

3.1 Indicateurs qualitatifs

3.1.1 Satisfaction des participants

La satisfaction constitue le premier niveau d’évaluation du mode¢le de Kirkpatrick. Elle
mesure la perception immédiate des apprenants quant a la qualité¢ de la formation (contenu,
formateur, organisation, pertinence). Cet indicateur est essentiel car il influence I’engagement
et la motivation a apprendre. Cependant, bien qu’utile pour ajuster les aspects logistiques ou
pédagogiques, la satisfaction ne permet pas a elle seule de juger de I’efficacité réelle de la

formation.®

3.1.2 Engagement des apprenants

L’engagement renvoie a la participation active des apprenants pendant la formation, leur
implication cognitive, émotionnelle et comportementale .11 est reconnu comme un prédicteur
important de la réussite de I’apprentissage et du transfert des compétences. Les outils qualitatifs

tels que les observations, les journaux de bord ou les entretiens permettent d’évaluer ce critére”.

3.1.3  Application des compétences sur le terrain

Ce critere correspond au niveau 3 du modele de Kirkpatrick. Il vise a évaluer si les
connaissances acquises sont effectivement mobilisées dans le milieu professionnel. Cette
application peut étre documentée par des témoignages, des autoévaluations, des entretiens ou

des observations. Elle dépend fortement du soutien organisationnel et des conditions de travail.

8 R, Bates. A critical analysis of evaluation practice: The Kirkpatrick model and the principle of beneficence.
Evaluation and Program Planning, 2004,Savannah, p341-347.

J, Fredricks. A., Blumenfeld, P. C., & Paris, A. H. (2004). School engagement: Potential of the concept, state of
the evidence. Review of Educational Research ,Paris, 2004,p59-109.°
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3.2 Indicateurs quantitatifs

3.2.1 Productivité

L’un des effets attendus d’une formation efficace est une amélioration de la productivité.
Celle-ci peut étre mesurée a travers le volume ou la qualité du travail accompli dans un délai
donné. Des outils de mesure comme les indicateurs de rendement ou les tableaux de bord
peuvent objectiver ces gains. Il est toutefois crucial d’isoler I’effet spécifique de la formation

dans un environnement ou plusieurs facteurs peuvent influer sur la productivité.

3.2.2 Performance financiere

Les formations peuvent aussi générer des impacts économiques, en réduisant les cofts
d’erreurs, en améliorant la qualité, ou en augmentant les revenus. L’analyse financiére peut
inclure des comparaisons avant/apres sur des indicateurs clés (tels que le chiffre d’affaires, les
marges, les économies réalisées), a condition que les effets soient plausiblement attribuables a

la formation. !°

3.23 Retour sur investissement (ROI)

Le ROI représente la mesure la plus directe de la rentabilité d’une formation. Il est calculé
en comparant les bénéfices financiers issus de la formation aux colts engagés. Bien qu’utile
pour convaincre les décideurs, le calcul du ROI est souvent complexe et repose sur des
hypothéses délicates a valider!!. De plus, il est rarement pertinent pour toutes les formations,

notamment celles visant des effets non financiers.

10 F.Schmidt, The economic value of job performance: History, recent developments, and future research.
Industrial and Organizational Psychology,2007,p 3-30

1j Phillips, & R.Stone, How to measure training results: A practical guide to tracking the six key indicators.
McGraw-Hill,1998,p93.

49



Chapitre II : Mode Et Outil D’évaluation De La Formation

Conclusion du chapitre

L’¢évaluation de I’efficacité¢ de la formation constitue un levier stratégique essentiel
pour les organisations souhaitant optimiser leurs investissements en capital humain. Au-dela
d’une simple exigence administrative, elle permet de vérifier la pertinence, la qualité et les
retombées concrétes des actions de formation tant pour 1’entreprise que pour les salariés. En ce

sens, elle s’inscrit dans une logique d’amélioration continue et de prise de décision éclairée.

Les modéles d’évaluation développés depuis plusieurs décennies — notamment celui de
Kirkpatrick, complété par d'autres approches comme le modele de Phillips (ROI) offrent des
cadres structurés pour appréhender les effets de la formation a différents niveaux : satisfaction,
apprentissages, comportements et résultats. Ces modeles soulignent 1’'importance d’une
¢valuation multidimensionnelle, articulée autour d’indicateurs qualitatifs (comme la
satisfaction, I’engagement ou I’application des compétences) et d’indicateurs quantitatifs (tels

que la productivité, la performance financiere ou le retour sur investissement).

Cependant, il apparait indispensable de dépasser une approche strictement centrée sur les
résultats chiffrés pour intégrer les dimensions subjectives, contextuelles et évolutives de la
formation. Une évaluation efficace ne se limite pas a mesurer, elle doit également accompagner
les dynamiques d’apprentissage, favoriser I’appropriation des savoirs et renforcer le lien entre
formation, performance et développement organisationnel. Ainsi, la prise en compte conjointe
des attentes des parties prenantes, des contraintes du milieu de travail et des finalités de la

formation s’avére fondamentale pour donner tout son sens a 1’évaluation
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CHAPITRE III : ’évaluation de la formation au sein de la BTPH HASNAOUI

Section 1 : La formation au sein de la BTPH HASNAOUI

1.1 la présentation de I’entreprise

Présentation du GROUPE HASNAOUI

Crée en 1974, le Groupe des Sociétés HASNAOUI (GSH) est devenu aujourd’hui un
leader incontestable du marché Algérien dans les secteurs de la construction et I’agriculture, un
positionnement acquis grace a une culture entrepreneuriale fondée sur un esprit d’innovation

continuelle, de qualité et de rigueur.

Pour répondre a une forte demande du marché, GSH dispose d’importantes capacités de
réalisation et de production, parfaitement intégrées a ses métiers de base en reposant sur une
stratégie axée sur le développement de partenariats internationaux, ce qui lui a permis au fil des
années d’acquérir un savoir-faire. Savoir-faire qui lui donne cette possibilité¢ unique en Algérie
d’intégrer continuellement des nouveaux systémes et processus faisant appel aux technologies

les plus avancées.

GSH rassemble plus de 18 entreprises opérant dans trois principaux pdles : construction,
agriculture et services. Il emploie aujourd’hui plus de 3000 collaborateurs répartis a travers le
pays, avec une politique des ressources humaines s’appuyant sur un ensemble de valeurs

partagées qui convergent vers le développement des compétences.

L’ambition du Groupe est de de construire le bien-€tre et batir la convivialit¢ immobiliere.
Ce qui lui a permis de gagner en performance et en notoriété, c¢’est probablement parce qu’en
toile de fond de son action entrepreneuriale se dessine toujours, sa volonté de laisser une

empreinte de qualité et un engagement a ceuvrer a la prospérité du pays.

Le Groupe des Sociétés HASNAOUI, tout en tenant ses promesses pour consolider son
cceur de métier qu’est la promotion immobiliére, s’atteéle également a diversifier ses activités et
contribuer plus efficacement a 1’économie nationale. Une contribution qui appelle a plus de
responsabilités, elle implique une intervention qualitative ayant recours aux technologies de

pointe.
Le GSH par les chiffres
-3 000 employés

-18 entreprises, dont 10 en partenariat avec des sociétés européennes
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-60 hectares d’installations industrielles de production
-40 000 logements individuels et collectifs construits
-250 infrastructures publiques livrées
Certification ISO :
-ISO 9001 certifications entreprise
-ISO 14001 certifications groupe
1.1.1  Les filiales du groupe HASNAOUI

Domaine de I'habitat et de I'urbanisme : Le groupe a développé la production et la

réalisation dans le domaine de la construction, des travaux publics et des canaux

Tableau III - 1Fishe des filiales du groupe Hasnaoui

La filiale Les activités

HB Hasnaoui Ibrahim - Réalisation.

- Travaux de canalisations et
d'assainissement.

- Promotion immobiliére.

- Routes et divers réseaux.

SARL BTPH Hasnaoui - Production et commercialisation
de matériaux de construction, notamment
: ciment prét a l'emploi et matériaux

manufacturés (portes).

SARL SECH Pierre - Production de pierres de
construction de toutes tailles et de sable
filtre.

- L'entreprise dispose d'une
station de concassage d'une capacité de 1
m?2 par heure.

- Les pierres extraites sont de
haute qualité, ce qui permet la production

de ciment de qualité.
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SARL Menuiserie de précision - Fabrication de tous types de
MDM panneaux utilisés dans la construction
tels que portes, fenétres et cadres de

fenétres de toutes sortes.

Source : Elaboré par moi-méme

1.1.2 Historique du BTPH

La Fondation Hasnaoui est active dans le domaine de la construction depuis 1974 avec
un capital de 1 336 180,00 DZD, son premier lancement a été avec plus de 5 000 maisons
afin de réduire la crise du logement et de donner un nouveau visage aux institutions privées de
la wilaya de Sidi Bel Abbes et de sa banlieue a travers la mise en place de nombreux dispositifs
et matériaux spécialisés dans le domaine de la construction, ainsi elle a été appelée ’Batiments

et Travaux Publique
et Hydraulique '

Elle a connu plusieurs développements qui ont conduit a une augmentation de son
activité et a D’intensification de ses réalisations, compensant et relancant ainsi 1’économie

nationale.

En 1974, son activité principale est la construction de logements sociaux, en s’appuyant
dans une large mesure sur des financements extérieurs (importation de matériaux liés a la

construction).
* Construction d’un centre de formation professionnelle.
* Acheévement de 369 maisons.
* Construction d’une école de formation paramédicale

Au cours de I’année 1983 : ils ont passés d’un établissement de travaux publics pour la
construction a un groupement de maitres d’ouvrage Hasnaoui, aprés avoir obtenu de grands
succes dans le domaine de la construction, et en raison de la grande pression qui s’exerce sur
I’institution, il est devenu nécessaire de créer des unités et des unités auxiliaires pour celle-ci,
et ’activité de chacune était complémentaire a 1’autre, c’est pourquoi elle a été appelée «

Groupe Hasnaoui ».
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1.1.3 Fiche technique de I’entreprise

Tableau III - 2: fiche technique de I’entreprise.

Raison sociale BTPH HASNAOUI
Statut juridique SARL

Activité Réalisation Production BPE
Date de création 1974

Adresse Voix A zone industrielle SBA
Fax 048770317

Capacité de production 2 000 logements par an
Effective globale 1869

Source : Elaboré par moi-méme

1.1.4 Logo
Figure I1I- 1: logo de BTPH HASNAOUI
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1.1.5 Organigramme

Figure I1I- 2: Organigramme de la BTPH.

PDG
Assistante |+ DGA

[ T T T I |

DRH DSI DFC DMQ DC DE DSC
— Formation — PMG
— Recrutement — Logistique
|| Secgrlte || Gs

sociale

La Direction Ressources Humaines :
La Direction Ressources Humaines a pour missions essentielles :

» Engager et piloter la mise en place de la politique, des systemes, procédures et regles

de gestion et de maitrise de I'ensemble des activités de sa structure.
* Assurer la gestion efficace :
De 'ensemble des processus RH.
De I'organisation administrative.
De la mise a disposition et de la rentabilité des ressources Humaines
* Participer a I'¢laboration des projets RH et veiller a leur mise en application.

* Veiller a la bonne gestion administrative du personnel de la filiale en conformité avec

la 1égislation (sécurisation sur le plan juridique 'ensemble des actions GRH).

* Piloter la négociation et la concrétisation des dossiers dépendant de son périmétre avec

les partenaires externes
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* Assurer la gestion des Ressources Humaines

La Direction Ressources Humaines est organisée comme suit :
Département Ressource humain.
Département Recrutement.
Département Formation et apprentissage.
Département Sécurité sociale.
Département Formation et apprentissage :
Le département Formation est chargé de :

e L’analyse des besoins du et I’¢laboration et/ou la consolidation des plans annuels
et pluriannuels de formation correspondants.

e La coordination et le suivi des actions de formation du personnel.

e L’¢laboration des bilans périodiques de la formation et 1’évaluation des
résultats.

e L’orientation et le suivi des stagiaires provenant des secteurs de formation et

e Le maintien de relations d’échanges avec ces derniers.

e [L’¢laboration et la tenue a jour des statistiques en matiere de formation.

e Le pilotage et I’évaluation des actions de formation.

e [’organisation de journées d’études et/ou ateliers d’application ayant un

e Intérét pour les activités de la filiale.

1.2 Procédure de Formation

Cette procédure a pour but de décrire les étapes de mise en ceuvre du processus formation

pour I'ensemble des filiales du Groupe des Sociétés HASNAOUIL.

La présente procédure s'applique a toutes les formations auxquelles participent les

employés du Groupe et décrit les modalités de planification, de réalisation

d'évaluation et d'amélioration desdites formations.
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La NTPH HASNAOUI suie les normes suivantes :

e Norme ISO 9001 version 2015, Systémes de management de la qualité.

e Norme ISO 45001 version 2018, Systémes de management de la santé et sécurité

au travail.

e Norme ISO 14001 version 2015, Systémes de management de l'environnement.

e Norme ISO 21000 version 2018, Organismes d'éducation/formation - Systémes

de management des organismes d'éducation/formation.

e L'ensemble des Responsables de gestion des Ressources Humaines sont chargés

de l'application de la présente procédure.

e Le responsable des Ressources humaines Groupe est chargé de la tenue a jour du

contenu de la présente procédure.

e Les responsables de structures sont tenus de consolider les besoins en formation.

1.2.1 Gestion de la formation :

1.2.1.1

Identification du besoin en formation et planification :

Figure I1I- 3: Identification des besoins dans la BTPH HSNAOUI

Responsable

Action

Direction des
Ressources Humaines

Groupe

Recenser les besoins en formation par
email en transmettant un courrier aux
responsables de structures en interne ainsi qu'a
l'ensemble des responsables  Ressources
Humaines des filiales pour l'identification des
besoins en formation en joignant le canevas, aussi
disponible sur GEDISO (Voir Annexe 01).

N.B : le responsable des Ressources
Humaines peut recueillir lors de ses prospections
des programmes ou catalogues de formation
susceptibles de répondre aux besoins des activités
de la société, en vue de constituer une base de

données de thématiques de formation.

Responsables des Ressources

Humaines des filiales

Communiquer le canevas aux

Directeurs/Responsables de structure de la filiale.
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Directeurs/ Responsables

structures

Identifier et renseigner les besoins en
formation et les transmettre a la structure de
gestion de la ressource humaine. Les besoins
peuvent découler des :

Objectifs annuels du processus :

Les structures expriment des besoins

pour acquérir des connaissances et

compétences a la réalisation.

Résultats des évaluations des

compétences : L'exploitation des fiches
d'évaluation des compétences par les
responsables peut amener a identifier
des besoins en action de formation.

N.B 1 : le responsable des Ressources
Humaines peut aussi en concertation avec les
responsables concernés, proposer des actions de
formation a l'issue de l'exploitation des fiches
d'évaluation des compétences.

N.B 2 : les besoins pour I'année N+1 doivent
étre formalisés durant la premicre semaine du

mois d'octobre de 'année N.

Responsables des

Ressources Humaines

Présenter le plan de formation (Voir
Annexe 01) au Directeur Général Filiale-pour
validation. Communiquer le plan de formation
annuel validé par la Direction Générale a la
Direction des Ressources Humaines groupe au
plus tard la 1 ére semaine du mois de novembre

de l'année N.

Direction des
Ressources
Humaines/ Responsables centraux

de la GSH.

La Direction des Ressources Humaines
Groupe procede au consolidé de l'ensemble des
plans de formation des différentes Sociétés
durant la seconde semaine du mois Novembre de

['année N.
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Valider et prioriser les besoins avec les

différents responsables centraux de la GSH.

Direction des
Ressources
Humaines
[Responsable des
Ressources

Humaines

Communiquer le "plan de formation
groupe" annuel approuvé par la GSH au Phare
(Voir Annexe 02) au plus tard la 2 éme semaine
de Novembre.

Organiser la planification des actions de

formation et leur suivi.

Source : Document interne de I’entreprise

N.B 01 Tout au long de l'année, l'ensemble des employés du Groupe des sociétés

HASNAOUI ont la possibilité d'exprimer leur besoin en formation via le formulaire disponible

sur GEDISO (voir Annexe 02).

N.B. 02 Suivant le prix de la formation, le bénéficiaire de formation se verra dans

l'obligation de signer un engagement de fidélité (Voir Annexe 03).

1.2.1.2 Réalisation des formations :

Tableau III - 3: Réalisation de formation dans la BTPH HASNAOUI

Responsable

Action

Institut de formation Le PHARE

Communiquer les plannings de
formation mensuels/trimestriels au moins dix
(10) jours avant la date prévue de la premicre

formation citée sur le planning.

Responsables des
Ressources
Humaines/Directeurs/

Responsables de structures

Lancer les inscriptions en formation en
collaboration avec la structure concernée
(communication des intitulés de formation,
dates prévues, volume horaire et emplois du
temps ainsi que la population ciblée) des
réception du planning de formation-Groupe-

validé.

La Direction des
Ressources

Humaines Groupe

Relancer les inscriptions au niveau de
I'ensemble des filiales du Groupe dans le cas

de non-atteinte d'un nombre minimal de
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Responsables des

Ressources Humaines

quinze (15) participants en moyenne par
formation.

N.B. cette action n'est pas applicable aux
formations techniques qui ne nécessitent pas
un nombre précis de participants pour étre

lancer.

Vérifier la disponibilité des inscrits au
moins dix (10) jours avant la date prévue de la
formation.

La confirmation/lI'annulation  d'une
inscription doit se faire au moins sept (07)

jours avant la date prévue de la formation.

Institut de formation Le PHARE

d'annulation  d'une

PHARE doit étre

La  décision
formation par Le
communiquée a l'ensemble des Responsables
des Ressources Humaines et des inscrits
concernés au moins trois (03) jours avant la

date prévue de la formation.

1.2.1.3

Source : Elaboré par moi-méme

Evaluation de I'efficacité des formations :

e Rgaliser une évaluation a chaud (Voir Annexe 04) concernant le déroulement de

la formation aupres des personnes formées.

e Evaluer l'efficacité de la formation & froid (Voir Annexe 05) en collaboration avec

les responsables fonctionnels des personnes formées pour évaluer l'atteinte des

objectifs de la formation.

N.B : I'évaluation concerne la mise en application des acquis de la formation en situation

de travail.

e Réaliser semestriellement la synthese de I'efficacité de la formation (Voir Annexe

06).

Cette synthése doit exposer :

e [e taux de formations réalisées par rapport a celle planifiées ; Le taux de

participation des apprenants ; Le consolidé des évaluations a froid.
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e (Consolider et présenter un bilan annuel des résultats d'évaluation de 1'efficacité
des formations suivants les synthéses semestrielles et le soumettre a la Direction
Générale et a la Direction des Ressources Humaines du Groupe en proposant
d'éventuelles propositions d'amélioration ou actions correctives sur le volet plan

d'action (Voir Annexe 06).

Cette synthése doit étre établie la derniére semaine du mois de Juillet de I'année N, et la

derniére semaine du mois de Janvier de I'année N+I1.

1.2.1.4 Méthodes d'évaluation suite a une action de formation :
1.2.1.4.1 Evaluation a chaud :

Les évaluations a chaud sont réalisées immeédiatement suite a la participation a une

formation quel que soit sa durée. Le document est joint au dossier administratif de I'employé.

1.2.1.4.2 Evaluation a froid :

Les évaluations a froid se font suivant le type de la formation dont I'employ¢ a bénéficié

Tableau III - 4: Type d'évaluation a froid au sein de la BTPH HASNAOUI

Type de formation Type d'évaluation Délai pour
a froid réalisation de

I'évaluation

Formation de courte Evaluation a froid Trois (03) mois

durée apres la réalisation de la
formation

Formation de Evaluation a froid Six (06) mois apres

moyenne durée la réalisation de Ila
formation

Formation de longue Evaluation a froid 1. Six (06)

durée Evaluation & 180 ° mois apres la

réalisation de la
formation

2. Un (01) an
apres la réalisation de

la formation

Source : Elaboré par moi-méme
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1.2.1.4.3 Evaluation a 180 °

-Evaluation réalisée par I'équipe de travail (Voir Annexe 07) .
-Evaluation réalisée par le responsable hiérarchique (Voir Annexe 08).

1.2.1.4.4 Amélioration du processus de formation :

Suite a la réalisation du bilan annuel de la formation, regroupant les résultats des deux
synthéses, un plan d'action est mis en place pour améliorer le processus de formation (Voir

Annexe 06)
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1.2.1.5 Logigramme
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Réalisation des formations

Planification des formation
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Section 2 : Le cadre méthodologique :

Pour mieux connaitre 1’avis du personnel de la BTPH Hasnaoui sur l'efficacité¢ de la

formation dans le développement de leurs compétences, nous avons mené une enquéte au siege

de la BTPH situé a Sidi bel abbés .
2.1 Objectifs de I’enquéte :
Notre enquéte vise les objectifs suivants :

*Avoir I’avis du personnel sur les conditions du déroulement d’une action de formation

d’une maniére générale.

*Déterminer 1’importance de la formation dans le développement de leurs compétences

et notamment sur leurs savoirs, savoir-faire et comportement.
*Déterminer le niveau de satisfaction du personnel a I’issue de la formation.
*Déterminer la satisfaction des responsables de leurs équipes apres la formation.

2.1.1 Choix de I’échantillon :

Vu les contraintes géographiques liées a la dispersion des employées de la BTPH
HASNAOQUI et le manque de moyens a la disposition dans cette modeste recherche, nous avons
choisir un échantillon de 150 personnes sur une population de 450 agents formés et cela

seulement au niveau du si¢ge de la BTPH a Sidi Bel abbés .

Il ressort de notre opération que seulement 135 questionnaires ont été renseignés en raison

de:
*10 questionnaires ont été annulés, vu le manque de réponses ;

*5 questionnaires n’ont pas €té récupérés vu que les personnes sont parties en mission et

cela avant de les avoir renseignés.

2.1.2 Architecture du questionnaire :

Le contenu de notre questionnaire se présente comme suit :

2.1.2.1 Une présentation :

Elle s'aveére indispensable pour instaurer un climat de confiance avec l'interrogé ; il était

donc pertinent de nous présenter ainsi que de présenter 1'objet de notre étude.
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2.1.2.2 Les questions :

Le questionnaire comporte :

*Des questions fermées : ou I’interrogé devait choisir une réponse parmi celles proposées

*Des questions semi-ouvertes : ou I’interrogé pouvait choisir une réponse parmi celles

données ou en proposer d’autres .
Toutes ces questions portent sur :
*Les conditions du déroulement de 1’action de formation ;

*L’impact de la formation sur le développement des compétences a I’issue de la formation

*Le niveau de satisfaction a 1’issue de la formation.

*A la fin du questionnaire, une fiche signalétique destinée a recueillir des informations

sociodémographiques.

2.1.2.3 Test du questionnaire :

Au préalable, un test a été effectué sur 15 personnes dans le but de vérifier :
+Si les questions étaient bien comprises.

+Si les termes utilisés sont assimilables.

*S’1l y a une cohérence dans I’enchainement des questions posées.

Apres ce test, on a apporté quelques corrections afin que le questionnaire soit

parfaitement compréhensible.

2.1.2.4 Déroulement de I’enquéte :

L’enquéte s’est étalée sur une période de 15 jours soit du 06/03/2025 au 24/03/2025.

Chaque jour pendant deux semaines, nous avons distribué des questionnaires avec 1’aide

de 2 personnes.

Les réponses étaient anonymes pour ne pas heurter la sensibilité de chacun.
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2.2 Analyse critique 1'efficacité de la formation de I’entreprise

- Nous avons ¢élaboré notre enquéte sur le modéle d’évaluation de la formation de Dr
Donald Kirk Patrick.

QO01 : Quel est votre sexe ?

Tableau III - 5: La composition de I’échantillon selon le sexe. SPSS

Effectifs Pourcentage
Femme 89 65.93%
Homme 46 34.07%
Total 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Figure I11I- 4: répartition selon le sexe

Sexe

® Homme

Femme

Source : Elaboré par moi-méme

Ce parametre vise a analyser la composition du personnel au sein de 'entreprise. Les
résultats de notre enquéte révelent que la majorité des employés sont de sexe masculin,

représentant 66% de l'effectif, contre 34% pour les femmes.
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Q02 : Quel est votre age ?

Tableau III - 6: Répartition des employés par age.

Effectifs Pourcentage
25-35 ans 90 66.6%
35-45 ans 33 24.4%
45-60 ans 12 8.88%
Totale 135 100%
Source : Elaboré par moi-méme
Figure I1I- 5: Répartition des enquétés par age
Age
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%
0.00% -
25-35 ans 35-45 ans 45-60 ans

Source : Elaboré par moi-méme
Notre échantillon d’étude est caractérisé par trois catégories d’age :

La premiére tranche d’age de 25 -35 ans représente les deux tiers des enquétés avec 66.6
%, la deuxiéme tranche d’age de 25 -35 représente un taux 24.4%, on voit qu’il y a une
divergence entre les deux tranches, ce qui signifie que 1’entreprise s’intéresse plus a la catégorie

des jeunes, et enfin la derniére catégorie est 45-60 ans de 1’ordre 8.88%.
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Q03 : Quel est votre Catégorie Socioprofessionnelles ?

Tableau III - 7: évolution de I’effective. SPSS

Effectifs Pourcentage
Cadre dirigeant 4 2.96%
Cadre supérieur 67 49.63%
Agent de maitrise 64 47.41%
Agent d'exécution 0 0%
Totale 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Figure I1I- 6: schéma représentatif de la catégorie socioprofessionnelle

CcSP

M Cadre dirigeant
m Cadre supérieur
m Agent de maitrise

Agent d'exécution

Source : Elaboré par moi-méme

Suivant les résultats obtenus de notre enquéte, nous avons constaté que la moitié qui
répondre a nous questionnaires sont des cadres supérieurs avec un taux 49.63% et 47.41 % sont

des agents de maitrises. Ce qui montre que 1'entreprise investit dans ces cadre supérieur et aussi

dans ses agents de maitrises .
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Q04 : Quel est votre niveau académique ?

Tableau III - 8: Répartition selon le niveau académique.-SPSS

Effectifs pourcentage

Secondaire 7 5.19%

Bac +3 18 13.33%

Bac +5 49 36.3%
Technicien 27 20%
Technicien 15 11.11%

supérieur

Ingénieur 19 14.07%
Totale 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Figure I1I- 7: Répartition selon le niveau académique

Niveau acadimique

SECONDAIRE BAC +3 BAC +5 TECHNICIEN TECHNICIEN  INGENIEUR
SUPERIEUR

Source : Elaboré par moi-méme

D’apres les résultats obtenus. Nous avons remarqué que la majorité de travailleurs de
I’entreprise ont un haut niveau d’instruction soit techniciens et universitaires suivant des taux
(36.3% bact+5) ; (20% technicien), les pourcentages sont énumérés comme suite : On a
(14.07%) sont des ingénieurs et (13.33%) ont un niveau universitaire bac+3, suivi par
technicien supérieurs qui estime a un taux égal a 11.11%. Enfin la catégorie la plus basse est le

niveau secondaire avec un pourcentage 4%.
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Ensuite nous constatons que I'entreprise cherche toujours a améliorer son capital humain
en embauchant des employés ayant un certain niveau de connaissances et de compétences, et

qui peut €lever le niveau de 1'entreprise et étre capable de mettre en ceuvre ses stratégies.
Q05 : Combien d’année vous- avez travaillé au sien de la BTPH ?

Tableau III - 9: Répartition selon I'ancienneté .SPSS

Effectifs Pourcentage
Moins de 5 ans 13 9.629%
5ansa 10 ans 84 62.22%
Plus de 10 ans 38 28.15%
Totale 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Figure I1I- 8: répartition par I’ancienneté au travail

Ancienneté

9.63%

Moins de 5 ans de5al0ans Plus de 10 ans

Source : Elaboré par moi-méme

Nous constatons que 90.37% des travailleurs représente plus de 4 ans ancienneté (62.22%
d'ancienneté entre 5 et 10 ans, 28.15% avec plus de 10 ans 1’ancienneté), ce qui explique que
les salariés connaissent bien leur entreprise et sa culture. Ainsi que sa culture et ses méthodes
de travail est 9.63% de la population de I’échantillons ont Moins de 5 ans d'ancienneté. Mais

cela ne les empéche pas qu’ils sont en train d'intégrer la vie quotidienne de 1’entreprise.

- L'entreprise doit prendre en compte le segment (plus de 10 ans d'ancienneté) en vue de

préparer la reléve c'est donc en prévision de la retraite, avec un plan de formation prévisionnel.
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Q06 : Combien de formation vous-avez fait au niveau de la BTPH?

Tableau III - 10: Répartition de I’échantillon selon le nombre de formation bénéficie. SPSS

Effectifs Pourcentage
Une fois 24 17.78%
3 fois 62 45.93%
5 fois 37 27.41%
Plus de 5 fois 12 8.88%
Totale 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Figure I1I- 9: Répartition de I’échantillon selon le nombre de formation bénéficie

15.00%

Source : Elaboré par moi-méme
Les résultats obtenus nous ont démontré que le nombre d’effectifs de 1’échantillon ayant

Bénéficié de plus de 3 formations forme un taux de 45.93 % de la population, 27.41% ont
bénéfici¢ de 5 formations. Le nombre de formation peut étre expliqué par I’ancienneté de la
personne au sein de I’entreprise ainsi qu’au type de travail qu’elle exerce. En revanche, 17.78%

ont bénéficié d’une seule formation seulement.
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Q7 : Qu’attendez —vous de la formation ?

Tableau III - 11: Répartition de I’échantillon selon I’apport de la formation

Effectif Pourcentage

Une meilleure 22 16.3%
adaptation au poste

Une  amelioration 86 63.7%
des compétences

La possibilit¢ de 27 20%
promotion dans
I’entreprise

Total 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Figure I1I- 10: Répartition de I’échantillon selon ’apport de la formation

L'apporte de la formation

<

® Une meilleure adaptation au poste
= Une amélioration des compétences

= La possibilité de promotion dans I'entreprise

Source : Elaboré par moi-méme

D’apres ces résultats, on note que 63.7% des répondants ont confirmé que la formation
répond a leur besoin d’amélioration de ses compétences, 20% la possibilité de promotion et
16.3% pour une meilleure adaptation au poste. En conclusion, la formation renforce les facteurs

de développement.
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Q8: La qualité des supports de formation était-elle satisfaisante ?

Tableau III - 12: Répartition de I’échantillon selon la qualité des supports de la formation

Effectif Pourcentage
Tres satisfaisante 70 51.85%
Moyenne 49 36.3%
Insatisfaisantes 16 11.85%
Total 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Figure I1I- 11: Répartition de I’échantillon selon la qualité des supports de la formation

La qualité des supports

m Trés satisfaisante = Moyenne = Insatisfaisantes

Source : Elaboré par moi-méme

Cette étude porte sur la relation entre les attentes des employés et les documents mis en
ceuvre au déroulement de la formation offerts, telle que 51.85% de la totalité pensent que ces
documents sont trés satisfaisantes, par contre sauf 11.85% des interrogés pensent que ces

documents sont insatisfaisantes , et 36.3% ont dit qu’ils sont moyennement suffisant.

76



CHAPITRE I1II : ’évaluation de la formation au sein de la BTPH HASNAOUI

Q9: Les formateurs eurent une bonne maitrise de sujet ?

Tableau III - 13: répartition selon le niveau de connaissances. SPSS

Effectif Pourcentage
010) | 125 92.59%
NON 10 7.41%
Totale 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Figure I1I- 12: Répartition de I’échantillon selon la maitrise des formateurs

Maitrise des formateurs

mOUl
B NON

Source : Elaboré par moi-méme

Cette ¢tude porte sur la maitrise des formateurs, telle que 93% de la totalité pensent que
les formateurs ont une bonne maitrise des sujet , par contre sauf 7% des interrogés pensent que

les formateurs n’on pas une bonne maitrise.
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Q 10: Apres avoir recu la formation, comment évaluez-vous votre niveau de

connaissances ?

Tableau III - 14: répartition selon le niveau de connaissances. SPSS

Effectif Pourcentage
Beaucoup amélioré 25 18.52%
Amélioré 97 71.85%
Pas de changement 13 9.63%
Total 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Figure I1I- 13: Répartition de I’échantillon selon le niveau de connaissances

Le niveau de connaissance

N

= Beaucoup amélioré = Beaucoup amélioré = Pasde changement

Source : Elaboré par moi-méme

Notons que 72% des salariés de notre échantillon ont répondu que le niveau de
connaissances et de compétences s'est [égerement amélioré aprés avoir participé a initiation de
formation. 18 % estiment que leur niveau de connaissances et de compétences a est amélioré.

Et enfin 10% ont confirmé qu'ils n'avaient vu aucun changement.
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Q11 : Les compétences acquises par vos collaborateurs pendant les formations sont-

elles appliquées dans leurs travails quotidiens ?

Tableau III - 15 : répartition selon application des connaissances a acquises. SPSS

Effectif Pourcentage
Beaucoup améliore 40 29.63%
Améliore 79 58.52%
Pas de changement 16 11.85%
Total 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Figure I1I- 14: Répartition de I’échantillon selon I'application des acquises

Application des acquises

BEAUCOUP AMELIORE AMELIORE PAS DE CHANGEMENT

Source : Elaboré par moi-méme

Les responsables ont évalué I’application des connaissances acquises de leurs équipes
comme s’améliorant de 58.52%, tandis que 29.63% des salariés ont vu beaucoup d’amélioration

dans leurs connaissances et 11.85% pensent qu’il n’y a pas de changement dans leurs équipes
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Q 12 : la fonction « formation » contribue-t-elle a améliorer la performance de

P’entreprise ?

Effectif Pourcentage
Oui 94 71%
Non 6 4%
Pas tout a fait 35 25%
Totale 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Tableau III - 16: tic croisé « Ancienneté-la fonction La fonction formation contribue a
I'amélioration de la performance de I’entreprise ». SPSS

Ancienneté
Moins de 5 ans
%

Entre 5-10

%

Plus de 10ans
%

TOTAL

La fonction formation contribue-t-elle 2 améliorer la performance de

P’entrepris

Oui
13
10%
52
39%
29
22%
94
71%

No

0%

3%

1%

4%

Pas tout a fait
0

0%

28

20%

5%
35
25%

total
13
10%
84
62%
38
28%
135
100%

Source : Elaboré par moi-méme

D’apres la lecture de ce tableau on constat que 71% de notre enquéte estiment la fonction

formation contribue-t-elle a améliorer la performance de I’entreprise. En trouve 39 % sont des

salaries qui ils ont expériences entre 5-10 ans ,22% plus de 10 ans ancienneté et 10% moins

de 5 ans.

On retrouve que 4% des salaries dit le contraire des gens avec une expérience entre 5-

plus 10, et 25 % impartiales, en trouve parmi eux 20% des salarie expérimente 5-10 ans et 5%

plus de 10 ans.
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Alors la fonction formation contribue a ’amélioration de performance dans le domaine
de travaux publique, pour Oter les obstacles dans leur travail et des nouvelles technologies, les
salaries sont obliges développer leur compétence dans la formation, pour bien s’adapter aux

nouveautés dans le secteur de travail.
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Q13 : Voyez — vous une amélioration de vos performances aprés le processus de

formation ?

Effectif Pourcentage
Oui 93 69%
Non 30 22%
Pas tout a fait 12 9%
Total 135 100%

Tableau III - 17: tic croisé « catégorie professionnel-une amélioration de vos performances

Catégorie
professionnel
Cadre dirigeant
%

Cadre supérieur
%

Agent de
maitrise
%

Agent
d'exécution
%

Total
%

Source : Elaboré par moi-méme

aprés le processus de formation ». SPSS

Voyez — vous une amélioration de vos performances apreés le process
de formation ?

Oui

I

2.96%
38
28.15%
51

37.78%
0

0%

93
69%

no

0%

25
18.15%
5

3.7%

0%
30
22%

Pas tout a fait

0%

2.96%

5.93%

0%
12
9%

Total

2.96%
67
49.63%
64

47.41%
0

0%

135
%100

Source : Elaboré par moi-méme
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D’aprés les données au-dessus en remarque que 69 % des employés confirmer qu’il y'a
une amélioration dans leur performance : dont 2.96 % des cadre dirigeant et 28.15% sont des

cadres supérieurs et 37.78 % sont des agents maitrise.

A noter que 22% s’oppose, par ailleurs 9 % des salariés ne vois ont qu’un changement de

leur performance avec des taux 2.96% sont des cadre supérieurs et 5.93% maitrise.

Danc le processus de formation jeu un role plus important d’amélioration de performance
des salaries surtout la catégorie Maitrise qui exprime la performance des chantiers, savoir que
la base de la performance de I’entreprise en dépend sur les chantiers. (Le nombre des maitrises

dans les chantiers plus élevés que administratives) selon des données de service GRH.

Q14: La formation dans I’entreprise BTPH HASNAOUI garantit-elle I’amélioration

de la performance et de I’efficacité de ses employés ?

Effectif Pourcentage
Oui 101 74.81%
Non 34 25.19%
Total 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Tableau III - 18: tic croisé « Ancienneté- La formation chez BTPH garantit I'amélioration de la
performance et de 'efficacité de vos employés » SPSS
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La formation dans D’entreprise BTPH garantit-elle

I’amélioration de la performance et de ’efficacité de ses

employés ?
Ancienneté oui no total
Moins de S ans 5 8 13
% 3.7% 593 % 9.63%
Entre 5-10 68 16 84
% 50.37 % 11.85 % 62.22%
Plus de 10 ans 28 10 38
% 20.74% 7.41% 28.15%
Total 101 34 135
74.81 % 25.19 % 100%

Source : Elaboré par moi-méme
D’apres les résultats de ce tableau, on constate que :

74.81% des salariés qui ont de 1I’expérience de 5 ans ou plus affirment que la formation
dans ’entreprise assure I’amélioration de la performance et de I’efficacité de ses collaborateurs,
en trouve 50.37% sont des employés avec d’ancienneté entre 5-10 ans ,20.74% des gens

travaillent dans I’entreprise depuis plus de 10 ans et 3.7% qui ont une expérience moins de Sans.

Mais d’une partir d’employés affirment que la formation on question est non performante
d’un pourcentage 25.19%, et parmi eux on retrouve 11.85% de catégorie ont expérience 5-10

ans,

Aussi un taux de 7.41% sont d’anciens employeurs, enfin 5.93 % qui ont moins de 5 ans
d’ancienneté. On remarque que la formation en D’entreprise assure l’amélioration des
performances selon les réponses de notre échantillon, sachant que la BTPH met en ceuvre
chaque année le processus de formation de ses employés dans le but d’améliorer leurs

compétences et de les adapter aux évolution économique et technologiques.

En conclue que les salaries ont bénéficient de formation chaque année, qui reflétent que
les anciens salaries ont largement bénéficie dans le domaine de la formation et cela se traduit

dans le développent de leurs compétence et connaissances dans le domaine d’activité
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Q15 : Comment voyez- vous D’effet de la formation sur votre efficacité et sur

P’entreprise ?

Tableau III - 19: répartition selon ’efficacité de formation. SPSS

comment voyez-vous l'effet de la formation sur votre efficacité
et sur l'entreprise

Effective Percentage
bonne 98 72.6%
moyenne 32 23.7%
mauvaise 5 3.7%
Total 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

D’apres le tableau ci- dessus on remarque, soit 72.6 % estiment que I’effet de la
formation sur leur efficacité et sur I’entreprise était bonne, a travers 1’acquisition de nouvelles
compétences, ce qui affecte positivement la performance de 1’entreprise. Tandis que 23.7% ont

trouvé que I’effet de la formation moyennes

. Ainsi, juste 3.7 % de notre I’échantillon considére 1’effet de la formation sur leur

efficacité est mauvais.

Q16: La formation suivie par les salariés a-t-elle contribué a améliorer leur efficacité

professionnelle au sein de I'entreprise ?

Effectif Pourcentage
Oui 99 73.33%
Non 36 26.67%
Total 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Tableau III - 20: tic croisé « Ancienneté - Vous pensez que la formation dispensée par
I'entreprise est bénéfique pour les employés » SPSS
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Ancienneté
Moins de 5 ans
%

Entre 5-10 ans
%

Plus de 10 ans

Total
%

La formation suivie par les salariés a-t-elle contribué

a améliorer leur efficacité professionnelle au sein de

I'entreprise ?

Oui

6.67%
61
45.18%
29
21.48 %
99
73.33%

2.96%
23
17.04%
9

6.67 %
36
26.67%

Total
13
9.63%
84
62.22%
38
28.15%
135
100%

Source : Elaboré par moi-méme

Nous considérons que la majorité des salaries voient un effet positif de formation sur leur

I’efficacité avec un taux 73.33%, en trouve 45.18 % qui ont une expérience de 5 ans et plus, et

6.67 % ont moins de 5 ans d’ancienneté.

La formation a généralement un impact positif car elle permet d'évaluer précisément la
valeur et l'efficacité des outils mis a disposition. En facilitant la mise en application des
connaissances acquises , elle procure une satisfaction personnelle a I'employ¢ , tout en lui

offrant des objectifs clairs , dont l'atteinte est percue comme un indicateur de réussite pour

l'entreprise.

Q 17: Voyez- vous que la formation est une clé¢ majeure pour développer et améliorer

Pefficacité des employés ?
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Effectif Pourcentage
Oui 125 92.59%
Non 10 7.41%
Total 135 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Tableau III - 21: tic croisé « catégorie professionnel - Vous voyez la formation comme une clé
pour développer et améliorer 1'efficacité de vos collaborateurs » SPSS

Voyez- vous que la formation est une clé majeure
pour développer et améliorer Defficacité des

employés ?

oui no Total
Cadre dirigeant 4 0 4
% 2.96% 0% 2.96%
Cadre 59 8 67
supérieur
% 43.7% 5.93% 49.63%
Agent de 62 2 64
Maitrise
% 45.93% 1.48% 47.41%
Agent 0 0 0
d'excution
% 0% 0% 0%
Total 125 10 135
% 92.59% 7.41 % 100%

Source : Elaboré par moi-méme

Suite a notre enquéte effectuée sur le nombre des salaries, que 92.59% dit que la
formation est un moyen pour développer et améliores 'efficacité, dont 45.93% sont des maitrise
et 43.7% des cadres supérieurs et 2.96% des cadres dirigeant. On une partie des salaries étaient
contre soit 7.41%. Alors la formation des salaries est un levier essentiel de développement,

qu'elle soit initiée par l'entreprise ou recherchée par l'employé lui-méme. Elle représente un
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moteur incontournable de 1'amélioration de I'efficacité , en permettant aux employés d'acquérir
de nouvelles compétences pratique et de techniques de travail adaptées aux évolutions actuelles
. Elles contribue également a la mise a jour de leurs connaissances de base , face au rythme

accéléré du progres technologique a I'échelle mondiale .
Conclusion

Le suivi de la formation regroupe I'ensemble des actions visant a assurer le transfert des
savoirs. Dans cette optique, le systéme de formation tend vers un nouvel équilibre
organisationnel. L'entreprise BTPH peut ainsi mettre en place deux niveaux d'évaluation

distincts :

1. L'évaluation a chaud : réalisée immédiatement apreés la formation, elle permet de
recueillir le degré de satisfaction des participants voire (Annexe 4) . Cette phase a pour objectif
d'évaluer le déroulement de la formation, la qualité du formateur, la pertinence du contenu ainsi
que l'efficacité de la pédagogie. Elle permet également de comparer le niveau de connaissances

des employées avant et apres la session.

2. L'évaluation a froid : effectuée environ six mois apres la formation ( Annexe 5) , elle
vise a apprécier la mise en pratique des acquis sur le terrain . Cette évaluation repose sur
I'observation des salariés par leurs supérieurs hiérarchiques, afin d'analyser leur capacité a

appliquer les compétences développées lors de la formation.

L'analyse repose sur le modele de Kirkpatrick , qui évalue I'efficacité de la formation a

travers quatre niveaux :

Niveau 1-Réaction : il s'agit de recueillir le ressenti des participants a l'issue de la
formation. Cette évaluation, de nature cognitive, porte sur l'organisation, le contenu, ainsi que

sur la performance du formateur.

Niveau 2 -Apprentissage : ce niveau mesure les changements en termes de connaissances,

d'attitudes et de compétences des participants.

Niveau 3-Comportement : il vise a déterminer si les participants appliquent effectivement

les acquis de la formation dans leur travail quotidien.

Niveau 4-Résultats : cette dernicre étape évalue les impacts mesurables de la formation

sur la performance globale de I'entreprise, en lien direct avec les objectifs définis.
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Conclusion générale

Notre étude consiste a contribuer a 1'évaluation de l'efficacité de la formation des salariés
au sein de l'entreprise, au cours de ce travail, nous avons tenté de déterminer le role que joue la
formation dans la performance et le développement des connaissances travers une étude

théorique suivi d'une étude empirique qui avait la BTPH HASNAOUI.

L'efficacité de la formation c'est parler de I'importance et finalité de 1'évaluation de la
formation. L'impact a long terme souhaité¢ de la formation est d'améliorer les dispositifs de
formation. Il est difficile de démontrer un lien direct entre la formation et ses résultats a long
terme car un grand nombre de facteurs autres que la formation entre en jeu. Toutefois, il est
possible de démontrer I'impact de la formation sur les compétences et la performance du

personnel et de l'entreprise a court terme.

Cette recherche a spécifiquement ciblé cette interdépendance entre la formation et son
efficacité , sachant que cette interdépendance a également un poids dans I'association entre les

objectifs de I'entreprise et les attentes des employés.

Notre question principale était : « Dans quelle mesure l'évaluation des formations en
entreprise permette-t-elle d'apprécier de maniére objective Defficacité des employées en
termes d'acquisition de compétences, de transfert des apprentissages et d'impact

organisationnel ? ».
Les questions secondaires :

-Quelle sont les modeles et les outils permettent d'évaluer 1'efficacité d'une formation au

sein d'une entreprise ?
-Quels sont les enjeux et les bénéfices liés a 1'évaluation de l'efficacité de la formation ?

Afin de répondre a notre problématique de recherche, nous avons réalis¢é une étude

quantitative au travers de questionnaires adressés aux salariés de la BTPH HASNAOUI.
Dans les lignes suivantes, nous allons confirmer les hypothéses de notre recherche :

Les résultats de notre recherches confirment que 1'évaluation de l'efficacité de la
formation lorsqu'elle est bien structurée et s'appuie sur des critéres rigoureux tels que ceux du
modele de Kirkpatrick , constitue un outil pertinent pour mesurer objectivement 1'efficacité des
actions de formation .Elle permet no seulement de vérifier le niveau de satisfaction des
participants et I'acquisition des compétences , mais aussi d'analyser leur application concréte en

situation de travail et les retombées sur la performance organisationnelle .
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Par ailleurs, 1’étude menée au sein de I’entreprise BTPH Hasnaoui a permis de mettre en
évidence le role stratégique de la formation dans le développement des compétences et

I’amélioration de la performance des salariés.

Les résultats du questionnaire appuient fortement cette observation : 92,59 % des
salariés interrogés considerent la formation comme un levier d’amélioration de 1’efficacité,

dont une majorité de cadres supérieurs (43,7 %) et de maitrise (45,93 %).

Ces données confirment que la formation est per¢ue comme un outil de management
des ressources humaines répondant aux exigences de performance, d’adaptation et de

compétitivité.

Toutefois, une minorité de 7,41 % des répondants expriment des réserves, ce qui
souligne I’importance de mieux adapter les contenus, les méthodes pédagogiques et

I’accompagnement post-formation.

Ainsi, la vérification des hypothéses de notre étude montre que la formation, lorsqu’elle
est bien intégrée a la stratégie RH, peut effectivement devenir un levier de performance pour

I’entreprise.

Nos hypotheses ont été validées. Nous avons pu observer que la qualité du formateur et
les méthodes pédagogique employées influencent significativement I'efficacité pergue de la

formation.

De plus les évaluation post-formation incluent des indicateurs tels que 1'évaluation des
acquis en situation réelle et le retour sur investissement (ROI) offrent une vision plus globale

et plus fiable des résultats obtenus, en lien direct avec les objectifs initiaux.

Ainsi, pour garantir une réelle efficacité¢ des dispositifs de formation, il est essentiel
d'intégrer I'évaluation dans une démarche continue, en mobilisant des outils qualitatifs et
quantitatifs adaptés, afin de favoriser un pilotage stratégique et une amélioration constante des

compétences en entreprise.

92



BIBLIOGRAPHIE




Bibliographie

Les livres :

BAUDOIN.E et autres , « Ressources humaines, Aide-mémoire » 2éme édition,
éditions Dunod.2020.

BESSYER, et autre, gérer les ressources humaines concepts et outils , ED
d’organisation, paris, 1988.

Ch,PARMENTIER, « L’ingénierie de formation, outils et méthodes », Paris, éditions
d’organisations,2008.

D,CHARTIER, Guide pour mesurer 1'efficacité¢ des formation , Canada , 2017.
G,Dessler,. Human resource management (16th ed.). Pearson,2020.

G-S,CHLOE, «La gestion des ressources humaines » 9¢émeédition, éditions Lextens,
Paris, 2017.

JM,Werner., et R.L,DeSimone, Human resource development. Cengage
Learning.2017..

K, Scholes., & R,Whittington, Exploring strategy: Text and cases (12th ed.). Pearson
Education.2020.

M, GERARD , L'évaluation de I'efficacité de la formation , paris , 2020

P,Mériaux ,et A, peretti . L’évaluation en formation . Paris;PUF ,1995.

Raymond VALTER, « développement des entreprises et promotions des hommes »,
édition Moderne Paris, 1960..

S, ETIENNE, Pro en formation ,Paris , 2018,.

SID Ahmed Benraouane, le management des ressources humaines, Etude des
concepts, 2010.
VATIER Raymond, in SEKIOU, Lakhdar et autre, gestion des ressource humaine . éd

Boeck université, Bruxelles, 1993.

Les articles scientifiques.

F.L ,Schmidt, The economic value of job performance: History, recent developments,
and future research. Industrial and Organizational Psychology,2007, 3-30

J, Fredricks. A., Blumenfeld, P. C., & Paris, A. H. School engagement: Potential of
the concept, state of the evidence. Review of Educational Research ,Paris, 2004,59—
109.

J,Phillips ,Return on investment in training and performance improvement programs.
Butterworth-Heinemann,2003.
J ,Phillips, & R,Stone,, How to measure training results: A practical guide to tracking

the six key indicators. McGraw-Hill.



Bibliographie

o R, Bates. A critical analysis of evaluation practice: The Kirkpatrick model and the

principle of beneficence. Evaluation and Program Planning, 2004, 341-347.

Les sites :

0 www.pharmabio.qc.ca, consulté le 17 avril 2025 a 4h.



ANNEXES




Annexes

Annexe (1)

Expression des besoins en formation
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Annexe (2)
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Le contenu de la
formation il-a répondu a

votre attente ?

Qualité des support
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Qualité de
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participant :

Annexe (5)

Fiche d'évaluateu d'une Formation a Froid
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Questiionnaire:

Dans le cadre d’un mémoire de fin d’étude cette enqute vise a évaluer I’efficacité de la
formation suivie en sein de la BTPH HASNAOUI . Vos réponses nous aideront a analyser
I’impact de la formation et a idntifier des axes d’amélioration, les données seront utilisés

uniquement a des fins académique.
Q1 : Quel est votre sexe ?
oFemme
oHomme
Q2 : Quel est votre age ?
025-35 ans
035-45 ans
045-60 ans
Q3 : Quel est votre Catégorie Socioprofessionnelles ?
oCadre dirigeant
oCadre supérieur
oAgent de maitrise
oAgent d'exécution
Q04 : Quel est votre niveau académique ?
oSecondaire
oBac +3
oBac +5
oTechnicien
oTechnicien supérieur
olngénieur

Q05 : Combien d’année vous- avez travaillé au sien de la BTPH ?
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oMoins de 5 ans

o5 ans a 10 ans

oPlus de 10 ans

Q06 : Combien de formation vous-avez fait au niveau de la BTPH?
oUne fois

o3 fois

oS fois

oPlus de 5 fois

Q07 : Qu’attendez —vous de la formation ?

oUne meilleure adaptation au poste

oUne amélioration des compétences

oLa possibilité de promotion dans 1’entreprise

QO08: La qualité des supports de formation ¢tait-elle satisfaisante ?
oTrés satisfaisante

oMoyenne

olnsatisfaisantes

Q09: Les formateurs eurent une bonne maitrise de sujet ?

oOUI

oNON

Q 10: Apres avoir recu la formation, comment évaluez-vous votre niveau de

connaissances ?
oBeaucoup amélioré
oAmélioré

oPas de changement
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Q11 : Les compétences acquises par vos collaborateurs pendant les formations sont-elles

appliquées dans leurs travails quotidiens ?

oOUI
oNON

Q 12 : la fonction « formation » contribue-t-elle a améliorer la performance de I’entreprise

oOUI

oNON

Q13 : Voyez — vous une amélioration de vos performances apreés le processus de

formation ?

oOUI
oNON

Q14: La formation dans I’entreprise BTPH HASNAOUI garantit-elle I’amélioration de

la performance et de I’efficacité de ses employés ?

oOUI
oNON

Q15 : Comment voyez- vous ’effet de la formation sur votre efficacité et sur ’entreprise

oBonne
oMoyenne
oMauvaise

Q16: La formation suivie par les salariés a-t-elle contribu¢ a améliorer leur efficacité

professionnelle au sein de I'entreprise ?

oOUI

oNON
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Q 17: Voyez- vous que la formation est une clé majeure pour développer et améliorer

I’efficacité des employés ?
oOUI

oNON
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