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INTRODUCTION GENERALE

L’ environnement d entreprise, est en face de grandes mutations économiques, technologiques et

sociaes. Il se caractérise par I’ incertitude.

Dans un contexte d'incertitude économique et d exigences de qualité et de diversification des

produits; Les entreprises doivent s adapter a cet environnement mouvant et recomposent leurs

forces de production et leur mode d| organisation.

Ces changements ne se répercutent non seulement sur les systemes techniques et organisationnels,
mais au premier degré sur le capital humain.ces situations mouvantes exigent de nouveaux métiers,
et des compétences nouvelles.

Actuellement, le renforcement des compétences et leur mobilisation parait étre I'enjeu principal
pour toute entreprise moderne.

En effet, I'améioration des performances et la compétitivité pour les entreprises, nécessite une
identification des compétences clés afin de faire face aux besoins relatifs aux capacités
d anticipation, d' innovation, de prise de décision et de communication. Dont elles doivent assurer
une gestion des compétences et |e renforcement de leurs capacités par le biais d’un facteur clé, celui
de laformation professionnelle continue(FPC).

La FPC représente un enjeu et un axe stratégique, elle favorise le développement des ressources
humaines, elle est un facteur de satisfaction et de motivation pour eux.

En effet, la FPC est considérée comme un investissement immatériel, que les entreprises tentent a
obtenir ses rendements et ses effets sur leurs performances. Et afin d optimiser cet investissement
en formation la mise en ceuvre d’ une démarche d’ évaluation de son dispositif s avere nécessaire.

L’ évaluation, est devenue une étape nécessaire, et évidente pour toute entreprise, elle sert a
apprecier les effets et les changements qu'ils peuvent parvenir par la formation, de juger son
efficacité et d’ évaluer son impact sur I’individu et sur |” entreprise.

L’ évaluation ainsi, revét de plus un caractere plus managérial, car elle ne vise plus seulement le
respect de regles, mais vise aussi une amélioration continue et une vision stratégique.

C’est dans ce contexte, que la formation professionnelle continue constitue le meilleur systeme qui
permet d’ acquérir de nouvelles compétences et les développer d’un coté, et que |’ évaluation vise a
apprecier leurs rendements, et permet de saisir les écarts survenus par cette formation de I’ autre
coté.

Les entreprises algériennes soumises a la pression de I’ ouverture économiques et a une concurrence

de plus en plus aiglie; dont il est nécessaire pour elles:
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= d'investir en termes de formation et d’intégrer de nouvelles techniques ;
= De développer le systéme d'évaluation et ses pratiques au sein de I’entreprise afin de
renforcer |’ efficacité de laformation et d’ assurer une performance globale.

Laproblématique:
L’instabilité et la complexité de I’environnement des entreprises, ains que |I'accélération de la
concurrence et les nouvelles exigences (amélioration de la qualité du produit, les nouvelles
technologies...etc.) incitent ces entreprises a renforcer ses efforts en termes de formation et de
mettre en place une démarche d’ évaluation pour toutes les actions de formation.
Cette recherche porte sur laréalité des pratiques d’ évaluation de la FPC en entreprise algérienne. En
effet, cette évaluation a un réle d’ gjustement entre les besoins en fonction des exigences de poste et
les qualifications acquises.
A cet égard, il est définit comme question de recherche principale, la question suivante :
Comment évaluer les effetsinduits de la FPC ? Quels sont les techniques, les outils et les
méthodes ?

L es hypothéses :

1. Laformation est un moyen de développement de compétences.

2. L’évauation est une condition qui fera I'objet de mesurer le retour sur I’investissement

formation. al’ aide des méthodes et des outils.

De ce fait, et afin de répondre & ces questionnements, le travail est repartit en trois chapitres
complémentaires ;
Chapitre 1 : Le cadre conceptud de laformation professionnelle conti nue{FPC)

Ce chapitre est consacré au cadre conceptuel et juridique de la FPC, son évolution selon la
|égislation Algérienne, ses objectifs et ses enjeux. Ainsi qu’il expose la structure de la FPC compte
tenue la politique de formation, le plan de cette formation et la référentialisation.

Chapitre 2 : L’ évaluation de la formation professionnelle continue.

Dans ce chapitre, il est nécessaire, d’ aborder les différentes évolutions de la démarche d’ évaluation
de la FPC ainsi que son cadre théorique. Et par la suite une présentation de la démarche globale
d évauation et ses éléments clé: les niveaux, les méthodes, les outils et le processus général. Et

enfin, il est utile, de déterminer les apports et les limites de cette évaluation.



Chapitre 3 : les pratiques d’ évaluation en entreprise algérienne-Cas de LAFARGE-

Ce chapitre traite la réalité des pratiques d'évaluation, et il est choisit comme un champ
dinvestigation la société LAFARGE, dont il est important, de tirer la rédité de la démarche

d évauation et ses pratiques, a partir des résultats d’ enquéte réalisée au niveau de la sociéte.

L’ objectif et la méthodologie detravail :

Cette étude porte sur |’ évaluation de la formation professionnelle, particulierement sur les outils et
les méthodes. Son objectif est d’ obtenir des informations ou d’ opinions de la part du manager sur la
démarche et la conception de programmes de formation et leur pratique en matiere d’ évaluation.

Il est ainsi intéressant :

» derassembler destraces d’ outils utilisés.

= Deconnaitre I'impact des formations sur les connai ssances, |es compétences et | es performances
del’entreprise.

- De cefait I’ objectif principa de cette étude est celui de I’ identification des pratiques d’ évaluation
des formations au niveau de Lafarge, ou il est intéressent de déterminer les résultats de la formation
aévaluer, lesraisons de cette évaluation ainsi que ses méthodes et ses outils.

Et I'intérét d’avoir choisir la société Lafarge se manifeste dans sa position dans le marché local
Algérien ; elle est le leader dans la fabrication des matériaux de construction ainsi qu’elle octroie
une grande importance a la FPC dans le but d’améliorer ses compétences et |a performance globale

de ses usines.

Laméthodologie

Le choix d une méthodologie est I’ une des étapes importantes pour le déroulement d’ un travail de
recherche. En effet, pour analyser la problématique d' évaluation de la FPC et plus particuliérement
ladémarche pour y arriver, ce travail se construit d’un processus qui se compose des étapes
suivantes :

1. Etude bibliographique et documentaire:

Pour avoir une idée claire sur ce qui a été dit, rapporté et proposé sur laformation professionnelle
continue et I’ évaluation de ses effets; cette étude est focalisée notamment sur :

e Desouvrageset articles sur le sujet ;

e Desétudes d§jaréalisées par d autre organisme ou institutions ;

e Autres documents.



L’ objectif éant de maitriser le concept d’ évaluation et ses objets, et de savoir I'importance de cette
démarche avant, pendant et apres la formation.

2. Recherchepréiminaire:

L’ é&ude documentaire a été accompagnée de discussions exploratoires sur le sujet d’ évaluation avec
un certains nombre de chefs d’ entreprises, de responsables de formation au sein de celle- ci. Ces

entreprises sont productives et des multinationales (T osyali-Algérie et Orascom). Et dansle

domaine des services |” hétel touristique «<M éridien ».

Des entrevues ont été réalisées ainsi avec des formateurs des organi smes opérateurs tel que

«Pigier »

L’ objectif de cette recherche préliminaire étant d’ avoir une premiere image sur laréalité de ce sujet,
en effet, I évaluation se répercute sur I’ élément humain, ce qui rend une complexité d’ application de
cette démarche.

3. Collecte et traitement des données::

L’ é&tude menée au niveau de Lafarge a été éaborée al’ aide du deux instruments:

1. Lesentretiensindividuds (interviews) :

Ils permettent de faire ressortir des faits particuliers, ils prennent plus de temps que les
guestionnaires, mais ils constituent le moyen le plus rapide pour larecherche
d informations.

Puisque ces interviews sont administrés en face aface, ils donnent la possibilité
d approfondir certaines réponses des interviewés par des relances et de les recentrer pour
gu'ils ne peuvent s éoigner du sujet abordé. (Une partie d’ enquéte a é&té réalisée a partir des
interviews des témoignages sur laformation et son évaluation).

2. Un quided’entretien (questionnaire) :

L’ avantage de cet outil, ¢’ est qu’'il nécessite moins de temps gque les entretiens, maisle
risque a combler pour cette méthode est que certaine réponse ne sont pas fiable, car les
concernés peuvent se limiter a cocher sur des réponses lesquelles ne les comprennent méme
pas.

L’ enquéte a été s outillée par deux types de guide d’ entretien sont adressés aux deux

catégories :

= Typel: adressé aux managers

Il est consacré al’ étude d’ évaluation des effets de la FPC chez Lafarge, voir sa démarche,

ses outils et ses méthodes, ainsi que ses obstacles au niveau du terrain.



= Type2: Adressé aux cadres certifiés au niveau de Lafarge, et ¢'est gréce a eux, gu’' on

peut :
» Savoir I'impact réel d’ évaluation sur leur qualité de travail.

» Tirer d autres champs d’intérét pour eux en termes d’ évaluation.

Lescontraintesderéalisation du travail :
Plusieurs difficultés sont intervenues face alaréalisation de cette étude :
¢ L’insuffisance de documentation sur I’ évaluation, elle reste toujours une partie intégrée sous
la démarche de la formation.
e Le manque des pratiques d'évauation au sein de I'entreprise algérienne, résulte des
difficultés de compréhension de plusieurs termes utilisés en évauation.
e Puisque I’évaluation se répercute sur I'éément humain, il est difficile de réaliser une étude
guantitative avec des statistiques exactes.
e Lesréponses au questionnaire sont subjectives et non fiable, et cela se traduit par une grande
difficulté de la collecte et de |’ analyse des données.
e |'indisponibilité des répondants (systeme d horaire), engendre des difficultés dans la

distribution des questionnaires et leurs collectes a temps afin de les analyser.



CHAPITRE 1

CADRE CON DE LA FORMATION




Chapitre | Cadre conceptuel de laformation professionnelle continue (FPC)

CHAPITRElI CADRE CONCEPTUEL DE LA FORMATION
PROFESSIONNELL E CONTINUE (FPC)

La formation professionnelle continue (FPC) est I'un des leviers stratégiques de la gestion des
ressources humaines.

Aprés la mise en ceuvre du dispositif 1égidatif, la formation est devenue I une des préoccupations
majeures des responsables des ressources humaines. C’est sans doute un extraordinaire levier de
dével oppement de I’ entreprise et des compétences de tout salarié.

La FPC désigne les moyens pédagogiques offerts aux salariés, pour quils développent leurs
synergies, leurs comportements, leurs compétences au travail. Elle se doit d’ apporter une réponse
pédagogique appropriée aux besoins de développement et de performance pour I’ entreprise et des
satisfactions pour les salariés.

La formation ainsi est définie comme un investissement, lequel les entreprises servent a appreécier
son rendement, en termes de résultats sur leur performance et sur lesindividus.

De ce fait, ce premier chapitre, a pour objectif de présenter dans la premiére section un cadre
général de la FPC compte tenu ses objectifs, enjeux et ses grands défis. Dans la deuxiéme section, il
est intéressant d'identifier les évolutions maeures de la FPC définies par plusieurs aspects
juridiques qui les régissent. La troisieme section est consacrée a la présentation de la politique de
formation, ses éapes d’' élaboration et ses acteurs. La quatriéme et la derniére section aborde les
éléments clé de laFPC et qui contribuent & la conception des programmes de formation en facilitant
leurs réalisations avec efficacite.

L e chapitre contient quatre sections :

Section 1 : Laformation professionnelle continue ;
Section 2 : Cadrejuridique delaFPC ;

Section 3 : Lapolitique de formation ;

Section 4 : Le plan de formation et laréférentialisation.
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Sectionl L a formation professionnelle continue

Selon Crozier*, laformation professionnelle est ancrée dans une économie du savoir ou

« I"investissement dans le dével oppement des hommes par la connaissance, laformation et

I’ expérience devront prendre de plus en plus de place par rapport al’ investissement matériel ».
Avant laformation a é&é considérée comme une simple obligation de dépense pour I’ entreprise, la
formation a évolué qualitativement et quantitativement au cours de ces trois décennies. Ou elle est
devenue I’ @ ément clé et stratégique pour toute entreprise.

Cette section a pour objectifs de définir la FPC et de citer ses principaux objectifs, ses défis et ses

enj eux.

1.1. Définitions :

“FAIRE LES ENTREPRISE DE DEMAIN PAR LES SALARIES D’AUJOURD’HUI" 2

Le slogan ci- dessus montre bien que les entreprises aujourd hui se basent beaucoup plus sur un
éément qui devient un enjeu clé congtitutif de I'avantage concurrentiel c'est celui de la
compétence. Alors lalogique du poste et remplacer par une logique de compétence.

Cette derniére laquelle est devenue le seul moyen pour faire face a des bouleversements majeurs et
de grandes mutations technol ogiques et organisationnelles.

e Définition de la compétence :

Le concept de la compétence, paru en gestion des ressources humaines depuis les années 80 en tant
gue pratigue managériale, vise a améliorer la performance et a accroitre la productivité et la
compétitivité.

Philipe ZARIFIAN?® définit la compétence selon trois approches différentes :

1. Une approche sociale:

« La compétence, ¢'est une attitude de prise d'initiative et de responsabilité des salariés sur la
situation qu’ils affrontent, et dont ils ont la charge en quel que sorte.»
Les deux mots initiative et responsabilité se sont éclaircis par Zarifian comme suit :

» |nitiative: c’'est a eux méme d’initier, de commencer quelque chose, de prendre I'initiative

face aune situation de travail, de créer quelque chose de nouveau dans le monde.

Selon Crozier/M., L entrenrise a |’ écoute, Seuil, 1989, (Cité par C.Parmentier, « L’ingénierie de formation, outils et
méthodes », édition'd’ Organisation, France 2010. |

2H.C.Lafitte& G.Layole, « e plan de formetion'», 25 édition, édition Dunod. France 2005.

® p.Zarifian, « Sur la’compétence », compétence et organisation (entretien filmé en cassette vidéo avec P.Zarifian pour
laDRH de I’ ANPE), Novembre 1999. Texte sur site www.arianesud.com . P1
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» Responsabilité: c'est en quelque sorte assumer les conséquences des initiatives que |I’on

prend en termes d’ effets, par rapport aux enjeux qui entourent et structurent la situation de
travail.

2. Une approche cognitive:

« La compétence, ¢’ est I’intelligence pratique gue les gens mobilisent en situation de travail. »
Selon Zarifian, cette intelligence comprend |es connai ssances conceptuelles, la compréhension de la
situation, de ce gu’'on I’on a faire dans cette situation, il s agit d' une compréhension orientée vers
I” action.

3. Une approche collective:

« La compétence, ¢’ est aussi la maniére de mobiliser un collectif ou un réseau de travail, ce n’est

pas uniquement un individu isolé qui est compétent.»

Dans ce contexte, que P.ZARIFIAN* dans un débat autour de la logique compétence explique

gu’ étre compétent c'est savoir prendre les bonnes initiatives au bon moment. De plus, I’individu

doit étre autonome, cela implique une capacité a analyser les situations et de transférer ses savoirs.
C est enfait la capacité a arbitrer une situation concrete et faire des choix.

PIERRE.G, a cité une définition générale d’ un individu compétent. En effet,

« Etre compétent signifie savoir combiner et savoir mobiliser des ressources de fagcon pertinente
en prenant en compte les caractéristiques de la situation de travail.»

G. Le Boterf® (2000), a définit la compétence comme stiit :

« C’est une construction, le résultat d’une combinaison pertinente entre plusieurs ressources (le
savoir-agir), la motivation de I'individu (le vouloir-agir), et un contexte favorisant la prise de
responsabilité et de risques (le pouvoir-agir). »

» Lesavoir agir : suppose de savoir combiner et mobiliser des ressources pertinentes.

» Le vouloir_agir : se réfere a la motivation de I'individu et au contexte plus au moins
incitatif.
» Lepouvoir agir : renvoie al’ existence d’' un contexte, d’ une organisation de travail, de choix

de management, de conditions sociales qui rendent possibles et légitime la prise de
responsabilité et la prise de risques de I’ individu.
Pour plus d’ explication, voir le triangle de ces trois poles cité par G.Le Boterf®.

* p.Zarifian, cité par PIERRE .G, « Quelles compétences pour une formation APPN en Seine-Maritime », Master
ingénierie et consell en formation, université de Rouen, 2006. P23 /P24.

® G. Le Boterf, Définition Cité par S.Jacquet, « Manager les compétences : approches, enjeux et développements », P 3,
www.manager_les compétences.pdf
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e Sur la lumiére de ces définitions, il faut noter que, la compétence repose en premier lieu sur
I"individu, elle est la combinaison entre ses qualifications, sa capacité de les exercer dans son poste
et une motivation pour les dével opper quelgue soit les conditions de I’ environnement de son métier.

A cet égard, et pour ne pas confondre les termes, il est nécessaire, de faire une petite distinction
entre compétence, qualification et métier.

L a différence entre compétences, qualification et métier

Philipe ZARIFIAN(1999)’ acité la distinction suivante entre ces trois termes :

Tableau 1: L adifférence entre compétences, qualification et métier(selon P.Zarifian, 1999)

La Ce sont les ressources possédées par un individu qu’il a pu acquérir par

qualification | formation et /ou par expérience.

L a compétence | C' est lamise en ceuvre de ces ressources en situation pratique.pas simplement
celles qu’ on possede, qu’ on a acquises, mais celles qu’ on met en ceuvre et

gu’on sait mettre en ceuvre.

Lemétier C'est un lieu d' apprentissage et d appartenance sociale. Dont a I’intérieur du
méme métier, les gens ont a peu pres les mémes domaines de savoirs
professionnels qu’ils partagent entre eux, tout en reconnaissant les différences

de niveaux dans |la possession du métier.

Source: Tableau concue par |la candidate

e L estypologies de la compétence :

Une typologie intéressante citée par S.Jacquet® permet de distinguer de quelles compétences on
parle.

1. Lescompétences requises par un poste.

2. Des compétences mobilisées par un saarié dans |’ exercice de sa fonction.

3. Des compétences potentiellesd’ un salarié.

® Le Boterf. G, « De la compétence &la navigation professionnelle », éditions d’ Organisation, Paris, 2002, P169.
" p.Zarifian, Op.cit. P7.
8 3. Jacquet, Op.cit. P8.
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Actuellement, la gestion par les compétences constitue un enjeu stratégique dans lequel toute
entreprise doit s engager. Elle tente de gérer les écarts identifiés entre la situation existante et le
potentiel.

Cette démarche ainsi garantit I’implication des salariés dans les préoccupations de I’ entreprise et de
les mobiliser ala création de valeur. Afin d’ assurer une création pertinente, I’ entreprise fait recours
alaformation.

La formation professionnelle continue est devenue un élément important des préoccupations de la
gestion des ressources humaines, elle a un lien tres fort avec la GPEC « gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences», la motivation des salariés et la communication interne de

I” entreprise.

Elle remplit plusieurs fonctions essentielles pour |’ entreprise :

- Une fonction traditionnelle d’ amélioration des connaissances, compétences et aptitudes, voir
comportement social du salarié.

- Une fonction percue plus récemment de dével oppement des capacités et aptitudes des salariés
qui permet de développer leur potentiel, ce qui aura, & plus ou moins long terme une incidence
sur leur travail et leur vie professionnelle.

Et puisque I’ acquisition de la compétence est devenue comme un investissement, |’ évaluation nous
permet de mesurer le retour sur cet investissement et cela aide & I’ accroissement du rendement
d une maniéere générale.

J.M .Peretti® adéfinit laformation comme sit :

« Laformation est un ensemble d’ action, de moyens, de méthodes et de supports planifiés al’aide
desquels les saariés sont incités a améliorer leurs connaissances, leurs comportements, leurs
attitudes, leurs compétences nécessaires a la fois pour atteindre les objectifs de |’ organisation et
ceux qui leur sont personnels, pour s adapter a leur environnement et pour accomplir leurs taches
actuelles et futures ».

Cependant, J.P.Citeau® définit laformation professionnelle comme::

«L’ensemble des dispositifs (pédagogiques) proposés aux saariés afin de leurs permettre de
S adapter aux changements structurels et aux modifications de I’ organisation du travail impliqués
par les évolutions technol ogiques et économiques, et de favoriser leur évolution professionnelle ».

® J.M.Peretti, « Ressources humaines et gestion des personnes », 6™ édition, édition Vuibert. France 2007. P99
10 3.P.Citeau, « Gestion des ressources humaines, principe généraux et cas pratiques », 4™ édition, édition Armand
Colin. France 2002. P113
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La formation ainsi constitue «un ensemble d'activités d apprentissages planifiées. Elle vise
I’acquisition de savoirs propres a faciliter |’adaptation des individus et des groupes a leur
environnement socioprofessionnel. Elle contribue a la réalisation d’ efficacité de |’ organisation. La
formation nait d’un besoin organisationnel et professionnel, et vise normalement |’ atteinte
d’ objectifs précis pour un groupe d employés donné »*.

e Laformation et |I'investissement :

Selon J.L.Faure'®, la formation est considérée comme un investissement qui renvoie a la
combinaison entre deux optiques:

1/ laformation codte cher et il convient de larationaliser et maitriser son utilisation.

2/ la formation est un moyen d’ accompagnement efficace de la mise en ceuvre de projets de
développement et de perfectionnement. Et bien sur on ne peut pas la considérer comme un
investissement au sens comptable comparable a I’ achat d’un nouvel équipement méme il n’'ya pas
plus de moyens pour calculer dés le départ sa rentabilité espérée. Alors que pour la formation on a
un élément humain et ¢’ est un peu difficile a appliquer ce contexte comptable.

D’ailleurs, le manque d’ instruments de mesure du « retour sur investissement » dans ce cas limite
la correcte mesure de ses effets sur les différentes situations professionnelles et dans les plus brefs
ddlais.

Donc, La formation est considérée comme un «atout stratégique de développement » de
I établissement ou de I’ entreprise. Elle participe ala politique générale de |’ organisation.

e Sur lalumiére de ces définitions, il est remarquable que :

La formation est un ensemble d’ actions organisées dans une période définie, a |’ aide des acteurs,
des méthodes et des outils. Et laformation est censée d' apporter une réponse a un besoin clairement
identifié et effectuer des améliorations pour les individus d'un coté et de la performance de
I’ entreprise de I’ autre.

Elle représente aujourd hui un investissement stratégique de I'entreprise; et une composante
fondamentale de |a politique de gestion de son capital humain, dont il est nécessaire de vérifier ses

résultats attendus et de les apprécier afin d’ assurer |’ efficacité de ses actions.

! 5 .Gagnon. Lavoie, « Guide de gestion des ressources humaines », édition techno compétences, Quebec 2003. P86
12 J.L.Faure, «ingénierie de formation, cours », Master 2 professionnel de science de I’ Education, CNED-Université
Lyon 2-Université de Rouen. www.lgF M2.pdf. P48
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1.2. Lesobjectifsdelaformation professionnélle:

La FPC devient de plus en plus une pratique sociale qui occupe un temps distinct du temps de
production et ¢’est méme un droit de |’ individu dans des sociétés organi sées et dével oppées.

Pierre Laourt™ indique que laformation a plusieurs objectifs qui les résument en deux axes :

1.2.1 Organisationnels:

e Accroitre la compétitivité de I'organisation, par le renforcement du potentiel technique
et par gjustement des savoirs ou du savoir faire des salariés, ce premier objectif permet
I'actualisation des réles professionnels dans les postes de travail .

e Développer les compétences al'occasion d'une embauche, puis d'une mutation interne
ou d'une promotion.

e Prévoir des circuits progressifs de montée en connai ssance pour adapter globalement les
qualifications aux besoins de |I'organisation.

e Mettre I'accent sur les catégories du personnel moins qualifiées, sur |'insertion des
jeunes, sur les contraintes de reconversion et sur les problemes liés a certaines phases de
lacarriere individuelle « crise de maturité »

e Associer laformation ala communication pour construire un climat de grande
concertation.

e Montrer |'organisation dans sa globalité, en expliquant ses diverses articulations,
apprendre a maitriser certains outils d'analyse et d'action pour favoriser I'action
collective.

e Faire progresser |'encadrement dans ses compétences intellectuelles, sa culture, ses
aptitudes a manager.

e Préparer le long terme pour faire face atoute perturbation qui peut affecter le

fonctionnement de |'organisation.
1.2.2 Individuels:

Certains objectifs de laformation sont liés aux souhaits des salariés sans qu'il y est toujours
opportunité pour |'organisation. Ces objectifs se résument comme suit :

e Avoir une meilleure maitrise de son métier

3 Pierre Laourt, « Gestion des ressources humaines », édition Eyrolles, Paris, 1991.
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e Se préparer a des changements professionnels et des mutations internes.

e Mieux comprendre |'organisation ou I'on travail.

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

e Se permettre de se retrouver avec des collégues et des amis dans un fonctionnement
convivial et faire connaissances avec des personnes nouvelles dans des espaces
extérieurs au vecu professionnel.

e Seformer dansles domaines ou I'individu veut avoir des connaissances qui peuvent

méme étre sans rapport direct avec letravail.

A cet égard, le dispositif efficacité delaformation combine quatre types d’ objectifs :

1. Lesobjectifs de performance:

Ciblent généralement les gains a réaliser. lls engagent le manager ou le chef de service dans une
relation de mieux faire, de mieux produire en y incluant s possible le mieux étre. A lui de les

traduire en indicateurs pertinents qui impliqueront leur réussite.

2. Les objectifs pédagogiques:

Visent essentiellement des connaissances a acquérir et engagent le formateur et le commanditaire. A
eux de traduire les objectifs de performance en connaissance accessibles, sans oublier de les lier a
des exercices pratiques.

3. Lesobjectifsde transfert :

Facilitent |a transposition des nouvelles connaissances a la situation professionnélle ; ils permettent
laréussite de |’ acte pédagogique et appellent toute la compétence du formateur ; un résultat négatif
dans cette phase peut justifier le choix d’ annuler une action.

Puis viennent les acteurs «intermédiaires », ils ont en charge le constat du savoir mis en ceuvre ;
c'est une lourde responsabilité d’ observer la transformation plus en moins rapide du «savoir
appris » en «savoir acquis ». Maheureusement, cette phase est encor trop souvent baclée, voire

avortée par |’ absence de mise en pratique adéquate sur le poste de travail.

4. L esobjectifs opérationnels :

[lustrent cet état de changement et décrivent précisement le changement de comportement qui doit

étre maitrisé en situation de travail.
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Alors, I’entreprise ce qui |'intéresse fortement ¢’ est son employé ; en effet, son objectif principal,
est de, maintenir un degré de compétence nécessaire au progres de l'organisation; de créer un
sentiment d'appartenance des employés envers leur organisation et favoriser une meilleure
perception de lieu de travail ; afin de Sadapter aux exigences de I'environnement toujours

changeant.

1.3. Lesdéfiset lesenjeux dela FPC:
1.3.1 Lesdéfis:

J.M .Peretti'* a présenté les sept défis majeurs, auxquels les entreprises sont confrontées. Chague

défi renvoie aux risques existants ou potentiels aux savoir-faire nécessaires de la fonction
ressources humaines.

1/ L es mutations technologiques :

Les mutations technologiques, celles qui concernent les NTIC (nouvelles technologies de
I"information et de la communication) concernent la quasi totalité des branches d activité et des
fonctions de I’ entreprise.  Les conséquences en matiere d’ emplois, de compétences, de conditions
de travail et d’aménagement des temps, de formation, de motivation et de rémunération sont
considérables ; Elles nécessitent une veille technologiques et un suivi de |I’employabilité de chacun,
Une gestion préventive, un effort permanent de qualification et de requalification du personnel en
place, le développement de la mobilité et de nouveaux recrutements dans le cadre d’une gestion
proactive des compétences.
L es mutations technol ogi ques peuvent entrainer :
e L’accroissement de la productivité et un risque de sureffectif.
e La modification des qualifications nécessaires par |’ évolution des contenus d’ emploi et
du systéme de travail : évolution des métiers, des techniques et du recrutement.
e L’utilisation importante de nouveaux équipements et |’ augmentation du colt de ceux-ci
qui amene une évolution de I’ organisation du travail.

2/ Internationalisation et mondialisation :

L’internationalisation de la concurrence et le renforcement de la recherche d'une productivité
compétitive avec la lutte contre les colts existants ou cachés. Ceci implique la mobilisation de tout

le potentiel des hommes : leur professionnalisme, leur imagination, leur motivation, leur autonomie,

14 .M .Peretti, Op.cit. P10.
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leur responsabilité, leur capacité d évoluer. L'implication des saariés est percue comme un
avantage compétitif et les responsables hiérarchiques sont les mieux placés pour la développer.

3/ L es mutations économiques :

L’ environnement économique instable et chaotique nécessite une vigilance de tous les instants. Les
variations économiques necessitent une adaptation et un régustement de |’organisation aux
demandes des clients.

4/ L es évolutions démographiques :

Tant al’intérieur des entreprises et organisations qu’ au niveau national : baisse de la natalité, risque
de manque de main d ceuvre, vieillissement de la population des entreprises (pyramide des ages).
Les entreprises doivent apprendre a gérer des populations plus &gées avec une approche cohérente
en termes de carriére, de rémunération, de mobilité et de formation pour éviter les effets pervers du
sentiment de fin de vie professionnelle. Elles doivent aussi maitriser leur rajeunissement et avoir
une politique cohérente de gestion des &ges et de la diversité.

5/ L es évolutions sociologiques :

Evolution des valeurs et des attentes, tant individuelles que collectives des salariés, en termes de

qualité de vie d’ équilibre personnel, d’ évolution de carriére

- Neécessité de prendre en compte I’ évolution de la société et des attentes des différents publics et
populations de I’organisation (femmes, jeunes cadres; les anciens possesseurs du savoir-
faire,...etc.).

L’ entreprise doit connaitre et reconnaitre la diversité de ceux qui la composent. Le besoin de

reconnaissances est |’ une des attentes forte des salariés d’ aujourd’ hui.

6/ Ledialogue social :

Le déclin syndical, le développement du management participatif et le risque de « mouvement
spontanés » amenent a développer le dialogue social et la négociation.

La négociation d’ entreprise devient un élément déterminant de la mise en place des politiques de
RH.

7/ Les défisréglementaires:

Les évolutions réglementaires permanentes (extension des droits syndicaux, formation
professionnelle, amélioration des conditions de travail),

La formation est devenue un atout stratégique pour la grande majorité des entreprises ; en effet, elle
sert aaméliorer des compétences nouvelles et de les maintenir pour les progrés de I'organisation.

Les directeurs des ressources humaines (DRH) doivent s adapter a ces modifications.
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1.3.2 Lesenjeux delaformation:

La FPC participe aux enjeux majeurs de I’ entreprise, et parmi les principaux enjeux™ :

e Sur_le plan dtratégique : la FPC, permet a I’ entreprise tout en ayant un outil de travail de

qualité, de donner une perspective stratégique et de créer un espace de vérite et de liberté.

e Sur_le plan social : €elle permet de conférer a I’ entreprise une expérience de vie dans un

climat de travail agréable et professionnel. La FPC peut également étre une récompense, un
moyen de régulation sociale et une ressource de tout projet du changement.

e Sur_le plan économique :la FPC, intervient dans tout e processus en tant qu’investi ssement.

Elle joue un réle essentiel dans la rationalisation de I’ allocation des ressources, la réduction
des codts, la rigueur budgétaire, |I’accompagnement des projets, |'améioration dela
productivité, lalutte contre lanon qualité. La formation a besoin en permanence de s gjuster &
une compl exité socio-economique mouvante.

e Sur_le plan technigue: la formation continue permet d’ acquérir de nouvelles technologies

en fonction des besoins et dans des délais rai sonnables.

e Sur_le plan palitigue : laformation contribue a évoluer en passant par le développement du

systeme de gouvernance, ce qui permettrait d’avoir des contingences pour la gestion
quotidienne. La formation permet également la promotion de la citoyenneté et constitue une
ressource pour les projets; et un gisement de progres.son développement est un signe

politique val orisant.

Donc la FPC permet d’ accompagner les mutations voulues ou dues aux évolutions de
I’ environnement socio-économique a un moment ou les changements technol ogiques sont de plus

en plus rapides et |e monde des affaires en perpétuel dynamisme.

1.4. Lestypologiesdelaformation :

La FPC couvre les publics et types d’ action® suivants::

= | esactions d’ adaptation :

Destinée a toute personne ayant suivi une formation initiale et titulaire d un dipléme ou d'un

certificat de qualification professionnelle, en vue de faciliter son accés aun premier emploi ;

1> « Laformation continue, ses enjeux pour |’ entreprise et ses objectifs », Formation recrutement GRH ALTITUDE.
www.formation-professionnelle-maroc.com .16/03/2009. P01
% Voir laloi n°90-11 relative aux relations de travail, chapitre 2, Article 7.
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= | esactions de promotion :

Ayant pour Object de permettre a toute personne titulaire d’ un contrat de travail, d' acquérir
une qualification et un dipléme ou certificat plus éleve;

= | esactions dereconversion :

Ayant pour objet de permettre a toute personne occupant un emploi, I’acquisition des
qualifications différentes ;

= | esactionsd entretien et de perfectionnement :

Des connaissances et des qualifications des personnes occupant un emploi.

> |l estintéressant ainsi, de citer les techniques suivantes de laformation :

1. Formation de poste:

Objectifs :

Faire acquérir diverses habiletés dans diff érents postes de I'organi sation.

Définition :

Transfert planifié du participant d'un poste al'autre dans diverses unités Administratives de
I'organisation.

Avantage :

- Permet aux participants de se familiariser avec divers postes.

- Aide a sadapter a des téches variées dans son travail.

Inconvénients : colte cher al'employeur.

2. Coaching:

Objectifs :

Rendre plus performant un savoir-faire de manager.

Définition :

Accompagnement d'une personne dirigeante a partir de ses besoins professionnels, pour le
dével oppement de son potentiel et de son savoir-faire.

Avantage :

- Renforce I'efficacité au travail.

- permet au participant une meilleure connaissance de lui-méme.

Inconvénients::

- Prend du temps et coute cher.

17
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- Se pose la question de la déontol ogie et de laformation des coachs.

3. Apprentissage sur letas:

Objectifs :
Améliorer la connaissance d'un salarié al'environnement technique de travail.

Définition :
Formation sur mesure dispensée en cours d'emploi sur une nouvelle machine, le fonctionnement
d'un produit etc.
Avantage :
- permet au salarié de mieux comprendre le pourquoi et |'importance de son poste
- est efficace pour I'amélioration du rendement immédiat.

Inconvénients : implique beaucoup de responsabilité de la part de I'employeur

4. Monitoring :

Objectifs :

Rendre plus performant un savoir-étre de manager.

Définition:

Accompagnement d'une personne dirigeante en sattachant a ses compétences potentielles.
Avantages : rend possible le transfert de compétences clés a des personnes subalternes et a peut de
frais.

Inconvénients : introduit un risque de conflits de personnalités.

5. Stage:
Objectifs :
Acguérir une premiére expérience professionnelle.
Définition :

Travail entreprise pour une personne rattachée a un organisme de formation.
Avantages : permet de se frotter avant I'heure au domaine de son travail.
Inconvénients : laisse parfois les stagiaires sans protection sociale ni rémunération.
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6. Autoformation :

Objectif :

Rendre le travailleur autonome par rapport a sa formation.

Définition :

Concept qui regroupe une multitude d'activités d'apprentissage (Internet, intranet, outils
multimédias) et former des salariés a distance.

Avantage:

- individualise I'information

- réduit les colts.

- introduit un maximum de souplesse dans I'emploi du temps.

Inconvénients:

- requiert des équipements adaptés.
- nécessité une forte motivation.

- rend difficile de créer une dynamique de groupe.

D’une fagon générae, la FPC, permet d’ avoir une méthodol ogie dans son processus et de disposer a
temps non seulement deffectifs suffisant en permanence, mais également de personnes
compétentes et motivées pour effectuer le travail nécessaire en les mettant en situation de valoriser

leurs talents avec un niveau élevé de performance et de qualite.

De ce fait ; I'entreprise doit investir dans la formation des employés pour rétrécir |'écart entre les
compétences actuelles et les compétences requises afin d'améiorer la performance et de maintenir
son avantage compétitif. En s adaptant toujours aux exigences de |'environnement qui évolue au

jour lejour.
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Section 2 Cadrejuridiguedela FPC

L’ Algérie, al’instar de beaucoup de pays en dével oppement, cherche depuis des années, a
construire un potentiel humain susceptible de mener les reformes économiques engagées depuis
plus de vingt ans. Ainsi, aussi bien au niveau institutionnel gu’ au niveau des entreprises, des
démarches ont été menées pour y parvenir al’amélioration de la performance globale.

Et afin de faire face ala concurrence aigue induite par |’ ouverture du marché al gérien aux
entreprises étrangeres ; les entreprises algériennes ont compris la nécessité de s appuyer sur

I’ élément humain, en le formant et en le préservant, pour étre compétitive.

Cela se traduit par un renouvellement des pratiques de gestion des ressources humaines, notamment
celui delaformation qui intéresse de plus en plus les gestionnaires, les salariés et les tutelles.

Les perceptions de la formation et son déploiement ont évoluée al’ ombre des évolutions qu’ ont
connu les entreprises et la gestion des ressources humaines. A cet effet, il est nécessaire, de citer les
grandes évolutions de I’ effort de formation, et les bouleversements qu’il a subit dans cette période
transitoire vers une économie de marché.

2.1. Lesévolutions historiques et les aspectsjuridiquesdela FPC :

Le cadre juridique de laformation continue comporte plusieurs textes couvrant des périodes et des
contextes différents. En effet, lalecture des textes datant des années 70 et 80 permet de comprendre
I’importance accordée alaformation initiale et continue, en entreprise et d apprecier |’ effort

consenti par les entreprises publigues pour le dével oppement des ressources humaines.

211 Laformation danslesannées60 et 70:

Durant cette période, I’ Algérie a é&é marquée par I’ adhésion énorme de la ressource humaine ala
politique des entreprises. Lastratégie de laformation a é&é articulée a partir de la nécessité de
pallier au manque important des ressources humaines dans | es entreprises, manque causé par le
départ de I’ encadrement économique colonial. Laformation arevétu un caractére d’ urgence
national, et a constitué le levier de construction de la compétence managériale alaquelle aura échu
lamission de gérer I’ aprés |’ indépendance.

Laformation dans cette période méme si elle n’a pas constitué I’ aspect le plus important de la
gestion des ressources humaines (al’ époque, e recrutement était considéré comme la solution
massive pour combler [le mangque énorme en ressources), €lle atout au moins constitué un axe

majeur de la politique de construction de I’ Algérie nouvelle. L’ effort de |’ état atravers les secteurs
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del’ éducation, de laformation et de larecherche universitaire, combiné a celui des entreprises a
travers les actions de coopération et de consulting, a permis laformation d’ une large génération de
cadres qui continuent, jusqu'a aujourd’ hui, a constituer le socle fondamental du management aussi
Au début des années 70, et pour en faire preuve de la création, deux instituts de formation en
hydrocarbures (IAP/ INH) ont été crées, ils éaient Rattachés directement a Sonatrach et les cadres
formés par cesinstituts sont systématiquement injectés dans I’ industrie pétrochimie a gérienne.

L es aspectsjuridiques:

= aloi 78 - 12 du 05/08/1978'

Cetteloi consacre 9 articles al'action de formation, les dispositions |égislatives Sarticulent autour :

1. Ladéfinition deI'action de formation comme un facteur de promotion sociae et
professionnelle et un garant du dével oppement économique.

2. L'obligation de I'employeur, en association avec les représentants des travailleurs, de
promouvoir et de réaliser les actions de formation et de perfectionnement al'ensemble
destravailleurs.

3. Laconsecration du principe de dével oppement des RH, par |es actions de formation du

personnel.

212 Laformation danslesannées 80 :

L’ effort de formation durant cette période a é&té fortement ralenti et contrélé, puisqu’il yal’intrusion
de |’ Etat-parti dans la gestion des affaires des entreprises. Aussi, les effets du choc pétrolier sur les
finances publiques a conduits vers la réduction des dépenses de formation des personnels publics
notamment a1’ éranger. La politique de formation devient alors un processus de marchandages et
de négociations entre des groupes et des parties prenantes, al’intérieur ou al’ extérieur de

I’ entreprise, souvent aux intéréts divergents.

L es aspectsjuridiques:

= |_edécret 82-298 du 04/09/1982 rd atif al’ organisation et au financement dela for mation

professionnelle en entreprise (annexel9)

Le décret a pour objet de définir les modalités d' organisation et de financement de laformation
professionnelle en entreprise.

Y voir le site du journal officiel, www.joradp.dz
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Ce décret est applicable a toutes entreprises dont e nombre de travailleurs permanents est supérieur
ou égal a 20.

L’ objectif de laformation professionnelle est de satisfaire les besoins de I’ entreprise en main

d ceuvre qualifiée; dans ce sens |’ entreprise doit programmer des actions en matiére de:

» Formation professionnelle Spécialisée : ellevise I’ acquisition par le travailleur d une

qualification en vue de lamaitrise d’ un poste de travail déterminé;
» Perfectionnement professionnelle : consiste aformer et adapter le travailleur a son poste de

travail par un relévement continue de ses connaissances et de ses capacités,

» Recyclage: qui consiste a occuper un poste différent du poste initial mais de méme niveau de
qualification;

» Alphabétisation fonctionnelle : donner au travailleur I’ aptitude alire, a écrire, et a effectuer

des opérations de calcul élémentaires|lié au poste de travail.

- Ces actions de formation sont organisées :
e Surlelieudetravail ;
e Dansdeslocaux del’ entreprise ou d’ une autre entreprise dans le cadre de conventions
inter-entreprise.
Les actions de formation sont organisées suivant les cycles : théorigue et pratique et elles sont
financées par le budget d’ exploitation de I’ entreprise.
- D’ autres modalités d’ organisation sont citées dans ce décret, pour plus d information voir le site

du journal officiel'®

2.1.3 Laformation apartir des années 90 :

A partir des années 90, I’ Algérie est entrée dans une phase de transition vers une économie de
marché. La situation macro-économique de I’ Algérie s est sensiblement améliorée, faisant suite aux
programmes d’ gjustement structurels et a1’ évolution favorable du prix des hydrocarbures.
Lanaissance d’ un large secteur privé de formation professionnelle et I'implantation des entreprises
étrangeres qui ramenent de nouvelles pratiques de ressources humaines et de gestion ont nécessite
derationaliser |’ effort et la dépense delaformation. Les entreprises veillent alorsadonner ala
formation une dimension stratégique puisgu’ €lle a été inscrite dans une perspective d adaptation des
entreprises ala nouvelle donne de I’ environnement économique mondial dans lequel elles s insérent

graduellement.

18 Journal officiel, Op.cit. P21.
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De plus en plus, les entreprises éaborent des plans de formation centrés sur le renforcement des
compétences existantes et méme verslacréation de nouvelles compétences. Ainsi de consolider
leur rentabilité et leur compétitivité dans un environnement multiculturel et pour faire face ades
entreprises étrangeres plus offensive sur le plan du marketing, du recrutement et de la motivation

des ressources humaines.

L esaspectsjuridiques :

Les nouveaux textes reflétent |avolonté politique de redynamiser laformation professionnelle en
entreprise. Les principaux textes sont™ :

= | oi n° 90-11 relative aux relations de tr avail®

Chapitre 1 : droit destravailleurs

» Article 06 : lestravailleurs ont droit alaformation professionnelle (et ala promotion dans
le travail).

Chapitre 02 : obligationsdestravailleurs

> Article 07 : lestravailleurs ont I'obligation de participer aux actions de formation, de
perfectionnement et de recyclage que I'employeur engage dans le cadre de I'amélioration de
I'hygiéne et la sécurité.

Chapitre 05 : Formation et promotion en cours d'emploi

» Article 57 : chaque employeur est tenu de réaliser des actions de formation et de
perfectionnement en direction des travailleurs selon un programme qu'il soumet al'avis du

comité de participation.

B« Accent sur les dispositifs de la formation continue en Algérie », un document de la fondation européenne pour la
formation (est le centre d' expertise de |’ union européenne chargé de la réforme de |’ enseignement et de la formation
professionnelle dans |es pays tiers dans le cadre des programmes de rel ations extérieures de I’ union européennes),
édition etf « sharing expertise in training », 2003.

20 \www.labor-alg-90-f.pdf « Code detravail ».
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» L'employeur est tenu également, dans le cadre de lalégislation en vigueur, d'organiser des
actions d'apprentissages pour permettre a des jeunes d'acquérir des connai ssances théoriques
et pratiques indispensables al'exercice du métier.

» Article 58 : tout travailleur est tenu de suivre les cours, cycles ou actions de formation ou
de perfectionnement organisés par |'employeur en vue d'actualiser, d'approfondir ou
d'accroitre ses connaissances générales, professionnelles et technol ogiques.

> Article 59 : I'employeur peut exiger destravailleurs dont les qualifications ou les
compétences | e permettent, de contribuer activement aux actions de formation et de
perfectionnement qu'il organise.

» Article 60 : sousréserve del'accord de I'employeur, le travailleur qui sinscrit a des cours
de formation ou de perfectionnements professionnels peut bénéficier d'une adaptation de son
temps de travail ou d'un congé spécia avec réservation de son poste de travail.

» Article 61 : lapromotion sanctionne une élévation dans |'échelle de qualification ou dans la
hiérarchie professionnelle. Elle seffectue compte tenu des postes disponibles, de I'aptitude et

du mérite du travailleur. (Ce qui fonde la formation).

= Décision 117 du 14/12/ 1995

Il s agit de la création de lacommission de suivi et d’ évaluation du projet de formation
professionnelle 2977-AL, financé sur prét BIRD et fixant ses attributions, sa composition et son

fonctionnement.

= | aloi 97-02 du 31 décembr e 1997 portant loi de finances pour 1998%

Elle institue la participation obligatoire des organi smes employeurs au développement de la

formation professionnelle continue. Dont elle est figurée dans |’ article 55 :

Article 55 : les organismes employeurs, al'exclusion des institutions et administrations publiques,
sont tenus de consacrer un montant égal au moins a 0,5% de la masse salariale annuelle aux actions

de formation professionnelle continue.

A défaut, ces organismes employeurs, sont assujettis au versement d'une taxe de formation
professionnelle continue constitué par |a différence entre le taux 1égal de 0,5% et le taux réel

2 Journal Officiel N°89 du 31 décembre 1997.
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consenti aux actions de formation professionnelle continue dont |e produit est versé dans un compte
d'affectation spéciale.

La taxe de formation professionnelle continue, n'est pas déductible de I'assiette de I'imp6t sur le
revenu ou les bénéfices et n'obéit pas aux régles d'exonération édictée par la législation en vigueur.
Lataxe est recouvrée comme en matiére de versement forfaitaire

= | edécret exécutif n°98-149 du 13 mai 1998 fixant les modalités d'application del'article 55

delaloi 97-02 relative a la taxe dela for mation professionnélle continue

Dont il contient 7 article dans ce contexte, compte tenue les décrets n° 82-298 et n° 82-299 du 4
septembre 1982 relatif al’ organisation et au financement de la formation professionnelle en
entreprise. Ainsi qu’il décrit les organes chargés de cette organisation et détermine leurs
attributions respectives.

= | oi n° 06-24 du 6 Dhou & hidja 1427, correspondant au 26 décembr e2006,
portant loi definances pour 2007, notamment sesarticles 79 et 54 (annexel?) :

L’ article 79 de laloi n°06-24 du 26/12/2006, portant loi de finance pour 2007, fait I’ obligation aux
organismes employeurs de consacrer un montant égal ou supérieur a 1% de lamasse salaride

annuelle aux actions de formation professionnelle continue.

Le cadre juridique actuel reconnait le droit de tout salarié alaformation et impose une
obligation de financement des entreprises qui séléve aun minimum de 1,5 % de leur masse
sdariae.

= Décret présidentielle n°12-140 du 21 Mars 2012%

Portant laratification du programme exécutif de coopération dans le domaine de laformation
professionnelle pour les années 2011-2012, entre le gouvernement algérien et larépublique
tunisienne, signé a Alger le 26 décembre 2010. (Voir les protocoles d’ accord dans les articles 2, 3 et

5 dansle site du journal officiel).

2 Journal officiel, Op.cit., P21.
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Ces évolutions, mettent en évidence, |I'importance de lafonction formation dans les entreprises
algérienne et le progrés d' esprit de dével oppement des compétences, lesquelles sont devenue

I’ élément clé de succes de toute entreprise.

2.2. L’organisation delaformation professionnelle par secteur

Laformation en Algérie atoujours constitué une préoccupation importante aussi bien pour les
entreprises que pour I’ Etat et les partenaires sociaux. L’ Algérie, dans cette perspective
d’amélioration des conditions et des possibilités de formation des salariés a élaboré un arsena
juridique pour développer, réglementer et rendre effectif |’ effort de formation dans les entreprises.
Le secteur de formation en Algérie s organise autour de trois secteurs complémentaires qui ouvrent
des possibilités d’ acquisition de compétences atous les acteurs sur le marché de travail.

e Lesecteur del’éducation national ;

e L’enseignement supérieur ;

e Lesecteur delaformation professionnelle.

Depuis 2005, le gouvernement a gérien a envisage une reforme du systeme de laformation
professionnelle, le programme met | accent sur la complémentarité de laformation professionnelle
avec les autres sous-systemes éducatifs pour éviter de faire double emploi avec I’ éducation
nationale,
Les axes de lareforme de la formation professionnelle annonceés par le gouvernement portent
respectivement sur :

e Lerenforcement des capacités et del’ingénierie de formation ;

e Laréhabilitation des formations aux métiers manuels ;

e L’intégration delaformation et son adaptation aux besoins de |’ environnement,

notamment |’ accompagnement des entreprises dans la mise a niveau des compétences

de leurs ressources humaines (assister |es entreprises a se doter de nouveaux systémes
de gestion moderne).

221 Lesecteur public delaformation professionnélle:

L’ Etat algérien a consacré 1% du budget national alareforme professionnelle soit 28 milliards de
Dinard en 2010, un montant important pour la suite de la dynamique de renforcement humain et
technique du secteur qui devrait étre le deuxiéme terreau de ressources et de compétences humaines
aux entreprises nationale ou étrangeres installées en Algérie.
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222 Lesecteur privédelaformation professionnelle et les partenariats étrangers:

Le secteur privé de formation professionnelle contribue al’ effort et de I’ accompagnement des
entreprises dans leur quéte de renforcement ou d’ acquisition de nouvelles compétences.

Les conditions de création, d’ ouverture et de controéle des établissements privés de FP sont fixées
par le décret exécutif n°2001-419 du 20 décembre 2001.

Les établissements de formation privés ont établi des partenariats avec des écoles, des instituts et
des universités étrangers notamment Nord-Américain et européens, ce qui leur a permis de
renforcer leurs palettes de produits offerts aux entreprises et améliorer leurs prestations et leurs
contenus.

Les partenariats entre les universités, les établissements privés de FP, et les autres instituts de
formation a permis le développement d’ échange d’ expériences et de compétences notamment dans
les domaines du consulting et de I’ accompagnement.

Dans le cadre plus général de la coopération entre I’ Algérie et la France, il faut noter la création
récente de I’ école supérieure des affaires (ESAA), qui bénéficie de I’ appui d’ un corps professoral
d écoles et d’ éablissement et renommé international (HEC, ESCP-EAP, Euromed-Marseille et

L’ ESA-Université de Lille)=.

Ainsi que, la coopération entre le Ministere algérien de la Formation et de |’ enseignement
professionnel et I’ Union Européenne porte sur la signature d’ un grand programme nommeé MEDA
11?*, La commission européenne a accordée un don de 60 millions d’ Euros pour la mise & niveau et
le développement du secteur de la formation professionnelle, ainsi, le plus important projet financé
en Algérie par cet Organisme.

Les objectifs globaux du projet sont d’ accroitre les capacités du systéme de laformation
professionnelle et la compétitivité des entreprises, d' adapter ce systéme a une économie de marché

créatrice, d emplois, répondant aux besoins des individus et des entreprises.

2.3. Lesstructureschargéesdela FPC:

Il existe plusieurs structures, lesquel s se chargent de la mise en ceuvre de la politique de la

formation professionnelle en Algérie. A cet effet, trois principaux établissements ont été crées :

B voir, acet effet gafiche sgnal &ique « formation professionnelleen Algérie de la mission économique de

I’ ambassade de France 2 Aliger. www.ambzafrance.fr .

# e programme MEDA constituait le cadre financier principal de la coopération de I’ Union européenne avec les pays
meéditerranéens, dans le cadre du partenariat euro-meéditerranéen.
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1. Le Fond National du Développement de |’ Apprentissages et de la Formation Continue (FNAC) :
L e décr et n°98-355 du 10 novembr e 1998%

Portant création, organisation et fonctionnement du FNAC. Ce dernier a pour mission :

e De gérer les ressources financiéres mises a sadisposition ;

e D’ étudier et de traiter des projets de programmes de formation proposes au financement par
lefond ;

e De définir les modalités et conditions de mise en ceuvre des programmes de formation
retenus;

¢ Definancer des actions d’information et d’ orientation concourant au dével oppement,
promotion et lavalorisation de la formation professionnelle continue et de I’ apprentissage ;

¢ D’ entreprendre toute enquéte sur |’ évaluation des programmes de formation mis en ceuvre.

2. L'Institut National de Développement et de Promotion de la Formation Continue (INFEDOC) :

Selon le décr et exécutif n° 90-288 du 29 septembr e 1990%°

L’ INFEDOC est un établissement public a caractére industriel et commercial; spécialisé
dans |’ assistance pédagogique et technique aux entreprises et autres entités, du domaine de
laformation continue. 1l est également chargé d assurer, en liaison avec les entreprises et les
organismes concernés, le perfectionnement et |e recyclage des formateurs et des maitres
d’ apprentissage.
Lesmissionsdel’INFEDOC sont :
o Effectuer toute étude et recherche liées al’ amélioration des contenus, des méthodes et des
moyens pédagogiques des formations dispensées en entreprise ;
¢ Elaborer et adapter le contenu de laformation ;
e Elaborer les méthodes d’ évaluation de laformation afin d’ en permettre lavalidation et la
sanction ;
e Recueillir et analyser les documents et lesinformations liées a samission, et diffuser et

promouvoir les échanges.

% e décret exécutif n° 98-355 du 10 novembre 1998.Cité par un document de la fondation européenne pour la
formation, « Accent sur les dispositifs de la formation continue en Algérie », édition ETF, 2003.
www.etf.europa.el/MED_CVET Algeria 03_FR.pdf. P13/ Voir journa officiel n° 84 du 13 Novembre 1998.
% Journal officiel n° 42 du 03 Octobre 1990.
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3. Centre National d’ Enseignement Professionnel a Distance (CNEPD) :
Selon le décr et exécutif n° 90-298 du 06 octobr e 199077

Le CNEPD est un organisme public sous |a tutelle du ministére de laformation professionnel.

Les missions du CNEPD dans |le domaine de la formation continue sont :
e D’ assurer des actions de recyclage et de perfectionnement au profit des travailleurs en vue
de leur permettre d’ accéder a un niveau supérieur de qualification, a une reconversion et a
un perfectionnement ;
¢ D’ assister les organismes publics et les entreprises conformément alaréglementation en

vigueur dans le cadre des actions de perfectionnement et de recyclage.

En dépit, de ces trois établissements, il existe deux autres structures, lesquelles jouent un réle dans
' organisation de la FPC (cité dans le document de |a fondation européenne pour la formation)?®:

4. Centre d’'Etude et de Recherche sur les Professions Et les Qualification (CERPEQ) :

Le CERPEQ développe des activités d’ étude et de recherche centrées sur larelation complexe entre

laformation et |es besoins des entreprises en compétences et en qualification.

5. Partenaires sociaux :

L es principales organisations patronales et syndicales sont :

e Laconfédération générale des opérateurs économiques algériens;

e L’union générale destravailleurs algériens(UGTA).
Ces deux organisations participent aux instances de négociation tripartites, créées par le
gouvernement, appel ées a débattre sur différentes questions portant sur laformation professionnelle
initiale et continue.

= | esdéfiset lesperspectivesdela FPC en Algérie:

Les résultats accueillis par lafondation européenne pour la formation, montrent que le probléme
pour le systeme de formation continue en Algérie, n’est pas, principalement, la capacité technique
de faire une analyse de marché, |e développement des programmes, la gestion et laformation des

formateurs, mais de voir comment les systémes de formation(et en particulier la formation

continue) changent pour répondre a des forces de marché en mutation.

Le principal défi pour I’ Algérie est de procéder alamise en ceuvre stratégique, c'est-a-dire de
S assurer que les processus de pilotage, de gestion et d’ évaluation de la formation continue soient

exécutés en concertation avec les différents acteurs.

%" Journal Officiel n° 43 du 10 Octobre 1990.
% |_e document de la fondation européenne pour la formation, Op.cit., p.15.
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En effet, le modél e algérien de prise de décision subsiste des obstacles alaréussite d’ une
décentralisation vers les responsabilités régionales et une autonomie industrielle (centre de

formation).

A cet égard, lafondation européenne pour la formation® a proposé des perspectives pour assurer
un développement et une amédlioration du systeme de la FPC en Algérie. Ces perspectives sont

anal ysées comme suit :
> |l faut mettre en évidence (empiriquement et en théorie) une évaluation des forces vives,

» Trouver le bon équilibre entre les approches de haut en bas (politiques) et de bas en haut

(marché).

> Le pays doit aussi apporter des réponses sur |’ évolution paralléle du chdmage et de la

pauvreté (développement des ressources humaine;

> résoudre |e probléme de larequalification des effectifs des salariés touchés par les effets de

latransition économique.

Laformation des salariés dans | es entreprises al gériennes est, al’image de lafonction des
ressources humaines, un chantier en construction et ses contours demeurent encore non cernés.
Le systéme de formation est rendu intense a partir des dispositifs mis en ceuvre par | Etat et d' autres

partenaires qui :

- Donnent lapossibilité aux entreprises d’ exploiter les opportunités diverses qui se présentent a

dles.

- D’accroitreI’'importance de la FP, et les permettent a se développer et s améliorer pour assurer
lasurvie de |’ entreprise face & un environnement fortement concurrentiel et dans des marchés

souvent instables et incertains.

#|_e document de |a fondation européenne pour |a formation, Op.cit., p.28.
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Section 3 L apolitigue de formation

Laformation doit étre structurée de fagon a atteindre les objectifs de I'entreprise et a soutenir sa
stratégie. Le but ultime de laformation étant I'amélioration de la performance, les comportements et

les compétences dans le sens désiré.

En effet, |” atteinte de cet objectif, nécessite une combinaison efficace de quatre éléments ou
pratiques clé qui s inscrivent dans une démarche méthodol ogique et qui aident ala construction
méthodique d’ une action, dispositif ou systéme de laformation. Ainsi que ces éléments se déclinent
dans la politique de formation établie.

A cet égard, cette section sera consacrée ala présentation de cette politique de formation ainsi
qu’ analyser les principaux acteurs intervenants, et ceci permet de saisir I'importance de cette
démarche danslaréalisation des actions de laformation pour en garantir une efficacité de la

performance globale.

3.1. Lapolitigue deformation :

Chague fonction au sein de |’ entreprise met en ceuvre une politique pour remplir sa mission. Aussi
la formation ne fait exception a cette régle. En effet, sans une politique clairement définie, on ne

peut pas comprendre et saisir laplace et I’ intérét de laformation.

La politique de formation donne le sens des buts que I’ entreprise cherche ou veut atteindre par la
formation. En clair, ¢’ est de la politique de formation que partent les stratégies et les orientations

données alaformation.

A. Lesfacteursd’éaboration dela politique:

La politique de formation est I’ élément de la démarche descendante dans la construction du plan de
formation.

L’ éaboration de la politique de formation ne s éabore pas de maniére indépendante et sans
contexte. J.L .Faure® a cité que sa construction s appuie sur la prise en compte, itérative, de sept

facteurs suivants:

% Jean-Luc Faure, P46. Op.cit., p.11.
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1. Lemarché, le produit, la concurrence:

Environnements sociaux et économique imposent des orientations politiques (objectifs de
performance, de qualité).

2. Latechnologie:

Evolution des moyens de production (investissements en cours ou a moyen terme).

3. L’organisation :

Prendre en compte les changements organisationnels compte tenue la structure, les

exigences et les évolutions des emplois.

4. Lemanagement ou animation hiérarchique:

Gestion participative des hommes pour valoriser I’humain dans un cadre institué (évolution

sociae).

5. Etat desressources humaines:

Les données factuelles: pyramide des ages, pyramide d’ ancienneté, état et répartition des
qualifications, éat des emplois;

Les données liées aux modes de gestion des ressources humaines, ou apparait tout ce qui est
lié aux pratiques :

- Entretien annuel d’ évaluation ;

- Entretien d’ évolution de carriere ;

- Entretien de formation ;

6. Situation sociale:

Cette situation est définie en termes de climat et relations sociaes :

-Relations sociales: consultation avec les partenaires sociaux : obligations formelles,

constitution des commissions réglementaires, mise en place des calendriers ;

-Climat _social : dans quelle situation générale se trouve I’ entreprise (licenciements, plans

sociaux, rachats, reprise économique) ;

-Culture et histoire: culture descendante liée au management, et culture d entreprise

(construction sociale des acteurs qui fait partie de |’ inconscient collectif de |’ organisation.

7. Environnements socio-géographiques :

Ce facteur prend de plus en plus de place notamment avec les normes environnement  (1SO
14000) et qualité (1SO 9000).
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B. L’élaboration dela politigue de formation

La politique de formation s élabore a partir de quatre phases essentielles et complémentaires :

1/ I dentification et analyse des besoins

Selon G. Le Boterf*! «Les besoins de formation expriment I’écart de connaissances ou de
compétences existant entre le profil professionnel requis et le profil professionnel réel. Les besoins
de formation sont exprimés en fonction d’ objectifs opératoires de formation ».
L es besoins de formation se dégagent donc a partir de la confrontation entre I’ existant et la situation
attendue. En effet, pour identifier ces besoinsil faut prendre en compte plusieurs indicateurs:

» Une synthese d’ éval uation des compétences requises;;

» Lesfinaitésdel entreprise;

> Les attentes des salariés;

» L’analyse des situations de travail.
L’analyse de ces indicateurs fait ressortir un écart, ce différentiel se traite éventuellement par la

formation.

2/ Le choix des formations

Le choix des formations a développer se détermine en fonction :
1. Des objectifs poursuivis (maintien du potentiel productif, développement des carriéres
individuelles...);

Du budget disponible;

w N

Des contenus des formations;
4. Des modalités pratiqgues de rédlisation (Formation par moyen internes ou organisme

extérieures, formation inter ou intra-entreprise...).

3/ Le plan de formation

Il est important que |’ entreprise adopte un plan interne qui pourrait ére pluriannuel (c’est-a-dire
élaboré pour une période de 3 a5 ans; cette durés est définie selon les objectifs fixés et les types de

formation).

3 G. Le Boterf(1990), « L’ingénierie et I’ évaluation de la formation », éditions o Organisation, P96, Cité par J. L.
Faure, Op.cit., p.49
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En effet, I’'enjeu d'une telle démarche est d'intégrer le développement des compétences dans des
perspectives plus au moins éoignées. Quoique le plan de formation au regard de la Iégidation
relative alaformation professionnelle continue soit annuel.

Le plan de formation comporte habituellement de nombreuses rubriques: objectifs, priorités,
contenu des formations, modes pédagogiques, durée des formations et calendrier, budget pour

chague action, catégories de bénéficiaires, modalités de réalisation.

4/ Suivi et évaluation

Le succes de la formation repose sur |'information des services de |’ entreprise et celle des salariés
eux-mémes. La planification concertée des actions, le suivi des personnes envoyées en formation et
la comptabilisation des dépenses. Toutes ces données de gestion alimentent un tableau de bord

adapté et figurent au bilan socia del’ entreprise.

3.2. Lesacteursdelaformation® :

Afin d assurer I’ efficacité et la pertinence des actions de formation, il est nécessaire des le début de
définir les acteurs intervenants dans cette action. Les acteurs principaux dans la majorité des

formations sont les suivants :

1. Lemaitred’ouvrage deformation :

Le maitre d’ ouvrage de formation est la personne morale qui passe commande d’ une action
deformation :

= || analyse la pertinence d’ une réponse formation au regard des demandes exprimées ;

= || édabore le cahier des charges dans lequel il définit les objectifs de formation par rapport a
des besoins de compétences identifiés;;

= || choisit le maitre d’ ceuvre de formation, analyse la réponse initiale de formation et valide la
réponse formation proposée par le maitre d’ ceuvre ;

= || définit les critéres de sélection des stagiaires ;

» Entant que commanditaire de |’ action de formation, il en assure son financement ;

= |l définit lesmodalités d’ évaluation de I’ action de formation.

Ces actions sont conduites par le chargé de formation du maitre d’ ouvrage.

%2Guide de référence de laformation, Direction du Personnel des Services et de la Modernisation, Juin 2004. P11
www. Cedip.gouv.fr.pdf
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2. Lemaitred’ ccuvredeformation :

Le maitre d’ ccuvre de formation est la personne morale qui congoit et réalise I’action de

formation commandée par le maitre d’ ouvrage.

Il construit, sur la base du cahier des charges du maitre d’ ouvrage, la réponse initiale
de formation qu’il soumet au maitre d ouvrage ;

Il participe, sur la demande du maitre d’ ouvrage, a I’élaboration des modalités
d évaluation;

Il bétit les objectifs pédagogiques a partir des objectifs de formation du cahier des
charges du maitre d’ ouvrage ;

Il finalise avec les intervenants les objectifs pédagogiques et le programme de
formation. ;

Il éabore le devis de I’ action de formation et en contrdle son exécution ;

Il assure la logistique de la formation, il accueille les stagiaires, il suit la réalisation
delaformation;

Il réalise I'évaluation de satisfaction, il établit le bilan pédagogique de I’ action de

formation.

Ces actions sont conduites par e chargé de formation du maitre d’ ceuvre.

3. Lesdirectionsd’administration centrale:

Les directions d’ administration centrale fixent les orientations stratégiques relevant de leur

domaine et |es résultats a atteindre.

Elles définissent les compétences collectives requises pour atteindre ces résultats
ains que les compétences individuelles rattachées a des emplois types.
Elles construisent les documents de référence a prendre en compte dans le contenu

de laformation.

4. Ledirecteur du service:

Le directeur du service est responsable du maintien ou I’amélioration des compétences

individuelles et collectives nécessaires pour atteindre les objectifs de son service.

Il utilise a cet effet les quatre leviers (formation, recrutement, organisation du travail,
gestion de carriere) de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences. En
particulier ;

Il pilote la politique de son service en matiére de formation.
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S.

L eresponsable hiérarchique:

Le responsabl e hiérarchique est responsable des résultats a atteindre dans son unité. Pour ce
faire, il est responsable de |’ amélioration des compétences de ses collaborateurs.

e |l diagnostique I’ écart entre les compétences requises et celles disponibles au sein de
son unité.

e Il met en particulier a profit |’ entretien annuel d' évaluation pour faire le point sur les
besoins de compétences des agents, recueillir |'expression des demandes
individuelles et aider ala construction de parcours de professionnalisation.

e |l favorise I’acces de ses agents a la formation et suscite leur implication comme
formateur, tuteur ou compagnon.

e |l contribue a I'évauation des résultats de la formation, valorise les acquis
effectivement constatés et favorise leur mise en ceuvre en situation de travail.

L’intervenant :

Ce terme désigne tout formateur, animateur, conférencier impliqgué dans une action
collective de formation.

L eformateur :

Le formateur est une personne reconnue dans sa spécialité et pour ses qualités pédagogiques
qui transmet ses connaissances et ses savoir-faire a un groupe ou une personne, en vue
d atteindre les objectifs pédagogiques de la commande du maitre d’ ceuvre, son intervention
est accompagnée de la production de supports pédagogiques.

L’animateur :

L’ animateur est la personne qui prépare, conduit, stimule et facilite le travail d’un groupe.

L’ apprenant(ou le stagiaire) :

L’ apprenant est une personne engagee et active dans un processus d acquisition de
connaissance, de savoir-faire opératoires et éventuellement de savoir-faire relationnels et de
maintien et d’ amélioration de ceux-ci.

Sur lalumiére de tous ce qui a été présenté, il est remarquable que:

La politique de formation s'intégre a la politique générale de I’ entreprise, laquelle met en
évidence les grands axes essentiels permettant d’ orienter les décisions d’ organisation de la
formation. En intégrant les acteurs appropriés a chaque étape du processus afin d’ assurer le
suivi efficace.

la démarche d évaluation est intégrée dans les pratiques de la formation, afin d’ assurer

I" efficacité de ses actions, atteinte des objectifs, de la performance.
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Section 4: Leplan deformation et laréférentialisation.

Cette section a pour objectif de présenter un des éléments de la structure de la FPC ; ¢’ est celui du
plan de formation. 1l a un réle trés important dans la détermination d’ objectif ainsi que les actions
de formation.

Ainsi qu'il est nécessaire de citer les différents composants de la référentialisation, en effet elle se
considere comme un outil efficace dans I’analyse du potentiel des postes compétences, et de la

formation

4.1 Leplan deformation :

La définition et la gestion de la formation s articulent autour du plan de formation de I’ entreprise.
Ceplan qui est I’ expression concréte de la politigue de formation de cette entreprise.
4.1.1 Définition du plan deformation :

Le plan de formation est |a traduction opérationnelle et budgétaire des choix du management d une
organisation sur les moyens qu'il a affecte dans une période donnée, au développement de la
compétence individuelle et collective des salariés™.

Les accords et les lois sur laformation ont officialisé la notion de plan de formation. 1l regroupe et
formalise I’ ensemble des actions de formation que I’ employeur retient pour ses salariés.

Ce plan lui permet de traduire ses priorités et de caractériser de fait le modele de politique de

gestion des ressources humaines qu'’il entend conduire.

4.1.2 Lescatégoriesdu plan deformation :

- II pourrait étre annuel ou pluriannuel. Le plan de formation selon H.lafitte& Layole est triptyque
c'est adirequ'il a3 catégories:

1/ L'adaptation au poste de travail :

C’est laplus usuelle dans le cadre de |’ évaluation annuelle des besoins.
e Aide le saarié a maitriser son outil de travail et les procédures opératoires minimales de sa
mise en ceuvre.
e Ce type de formation concerne |’ acquisition des savoirs et savoir-faire indispensables a la
prise d’ un nouveau poste.

e |l peut s agir del’ acquisition des connaissances nécessaires al’ utilisation d’ un nouvel outil.

% A.Meignant, « Manager la forfnation », 6™™ édition édilion Liaisons, France 2008,
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2/ L e développement des compétences :

Ce type de formation conduit potentiellement a un changement de qualification. Il peut s agir, par
exemple, de préparer I’acces a des fonctions d’encadrement ou a un niveau supérieur de
classification.

3/ L’évolution des emplois ou le maintien dans!’emploi :

Cette catégorie renvoie aux mutations majeures de |’ organisation et de I'activité, entrainant des
risques de deéqudification importante du sdarié et des menaces sur I’emploi S accroitre
dangereusement au fil du temps.

e Dans ce contexte, les actions proposées dans le plan de formation devront étre réparties selon
I’'une ou I'autre de ces trois catégories (par exemple: s la formation déterminée vise a une
adaptation au poste; a ce niveau, les actions proposées pour cette formation appartiennent a la 1%
catégorie du plan de formation).

Selon J.Soyer* le plan de formation facilite " atteinte des objectifs de I’ entreprise. En effet, ils ne
consistent pas uniquement aux objectifs généraux mais également ceux des diverses unités, c est
pourquoi la construction tout comme le suivi de sa réalisation ne sont pas uniquement |’ affaire du
responsable formation, mais concernant plusieurs acteurs de I’ entreprise

Méme en ce qui concerne la forme, chaque entreprise peut donc donner un plan de formation
gu’ elle souhaite.

Il est nécessaire ains de mentionner qu’une évaluation n'a de sens que si elle est comparée aux
objectifs fixés en amont, ceux-ci sont différent selon la nature et le contexte de I’action de
formation.

A cet égard, et pour connaitre les principaux objectifs; L.Boyer et N.Equilbey® proposent une
classification d’ objectifs lesquels peuvent étre en trois ordres :

1/ Au niveau del’ entreprise:

Des objectifs de dével oppement (Axes généraux et formation stratégique).

2/ Au niveau des unités:

Des objectifs de résultat (formation opérationnelle).

3/ Au niveau des salariés :

Des objectifs d’ emploi de qualification, de carriere (formation individuelle).
= Ces trois niveau sont présentés en dessous dans un récapitulatif de la démarche du plan de

formation selon les objectifs fixeés.

%y .Soyer, "Fonction formation”, 2%™ &dition, édition Organisation. France, 2002.
% L Boyer & N.Equilbey, "GRH, nouvelle pratique”, édition ems.management société, France 2003.

38



Chapitre | Cadre conceptuel de laformation professionnelle continue (FPC)

Figure 1 : Récapitulatif dela démarche du plan deformation (selon L .Boyer & N.Equilbey )

L’entreprise Unités Individus
Objectifsde Objectifs de résultats Objectifs d’ évolution
dével oppement
Constat Constat Constat
AXxes généraux et Besoins opérationnels Besoinsindividuel de
formation stratégiques gualification

{

Recueil et analyse des besoins en

formation

Anayse des donneées.

Plan prévisionnel

Moyen, budget

Construction du plan

Mise en forme et communication

V

Réalisation et suivi

% |_.Boyer & N.Equilbey, Op.Cit., p.38.
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4.1.3 Leséapesdel’@daboration et la mise en eeuvre du plan deformation :

Le plan de formation s'inscrit dans une culture et dans une dynamique. Son élaboration et sa

réalisation seront minutieuse et assurées. L’ exécution de ce plan repose sur trois grandes étapes
selon J.P.Citeau’®’ :

1. L’identification des besoins.

2. Ladéfinition du plan.

3. L’exécution.

a/ L’identification des besoins :

Cette identification comprend I’ensemble des décalages réels ou virtuels qui risquent a terme

d accuser certains dysfonctionnements, afin de prendre les mesures de formation qui apparaitront

appropriées. Les besoins apparaissent atrois niveaux :

L e niveau « institutionnel » : qui s'inscrit étroitement dans la logique de fonctionnement et

de dével oppement de |’ entreprise et de ses ressources humaines. Le recensement des besoins
pour ce niveau dépend essentiellement de I'analyse des écarts entre les compétences
requises par les structures de travail et celles des ressources humaines disponibles.

Le niveau « sectoriel » : qui ne concerne qu’un métier de I’ entreprise, qu’ un aspect de ses

activités, qu’'une unité de travail. Au niveau sectoriel, chaque responsable de service ou
d unité sera mobilisé par le responsable formation pour identifier ses propres besoins
résultant de décal ages spécifiques aux situations de travail dont il alaresponsabilité.

Le niveau «individuel » : qui concerne les situations particulieres de tel ou tel saarié. Et

I”enquéte auprés du personnel est parfois structurée encore a partir d' un catalogue d’ actions
de formation proposées au personnel. Le développement des méthodes d appréciation du
personnel et d analyse de potentiel permet aujourd hui de rationaliser le recensement des
besoins individuels et surtout dopérer les rapprochements indispensables entre les

aspirations des salariés et |es opportunités des carriéres.

Le travail du responsable de formation consistera a répertorier tous ces besoins, selon des méthodes

différenciées, aupres des acteurs de |’ entreprise, concernés par ces trois niveaux, en les aidant le cas

échéant a formuler leurs besoins et a définir leurs priorités. Le chargé de formation devra au

préalable assurer la diffusion des informations et des outils nécessaires al’ expression des besoins.

3 J.P.Citeau. Op.cit., p.117.
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b/ La définition du plan de formation :

Les objectifs généraux étant définis, les priorités a satisfaire arrétées, le responsable de formation
devra les finaliser dans un ensemble d'action permettant d’ acquérir les connaissances et les
aptitudes nécessaires al’ évolution de I’ entreprise et aleur propre développement.

-Les objectifs de formation déterminent la nature, la densité, la durée, le contenu d’ une action. Le
chargé de formation aura pour mission de traduire ces objectifs en action et de trouver les moyens
les plus appropriés pour satisfaire ces objectifs dans les proportions budgétaires qui sont affectées a
laformation. Deux possibilités s offrent al’ entreprise :

= Laformation interne: est assurée par |’ entreprise elle-méme.

» Soit que cele-ci dispose d'un centre de formation intégré avec une équipe
d’ animateurs formateurs permanents.

» Soit quelle mobilise ponctuellement les compétences de ses cadres et de ses
techniciens pour effectuer des actions de formation.

= | a formation externe: est assurée, dans le cadre d’une convention de formation avec

I’entreprise, par des organismes extérieurs. Les entreprises ont le choix entre deux
formules:

» Laformation interentreprises : lorsgu’ elles envoient quelques salariés suivre un stage

proposé dans le catalogue d' un prestataire.
» La formation intra entreprises: lorsque le prestataire est sollicité pour monter une

action a la carte au bénéfice des seuls saariés de I’entreprise qui en ont fait la

demande.

c/ L’ exécution et I’ évaluation du plan deformation :

Il convient de gérer les différentes actions programmeées, d assurer le suivi et les évaluer. Dans cette
perspective, le responsable de la formation se charge tout d abord de diffuser a I’ensemble du
personnel et de la hiérarchie le contenu du plan de formation. L’importance accrue de laformation a
conduit les entreprises a développer de véritables outils (tableaux de bord, progiciels) pour
rationaliser le suivi administratif et budgétaire de leurs actions.

A la lumiere de ce qui a été présenté, il est remarquable que le plan de formation se considere
comme un moyen de réaliser les orientations prise par la direction. |l s'est indispensable, pour
I’ organisation et la réalisation des actions de formation. En effet, I’ efficacité de ce plan implique

I” efficacité globale de tout le processus de formation.
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Figure?2 Lesétapesdel’@aboration et dela mise en eeuvredu plan de
formation selon (J.P.Citeau)®

SUPPORTS ETAPES ACTEURSIMPLIQUES
i Recensement des besoins |  Hiérarchie, personnel

Enquétes, GPEC,———» delaformation sdon | DRHDG

Plan pluri-annuel différentes procédures | Service formation

A 4

Définition des priorités | prH DG

axes de developpement | service formation
cadre budgétaire
A 4
Démarche qualitt———» Définition des cahiers des Hiérarchie, personnel
Charges par action Service formation
- " - -
Evaluation des Identification de |’ offre Service formation
Act L. montage des actions
ctions anterieures définition des moyens

Hiérarchie
Comite d entreprise
Projet de plan de DRH

formation Service formation

A 4

A 4

Consultation _
Formulation DRH
definitive du plan Service formation
de formation
v Hiérarchie, personnel
Lancement des actions DRgervi ce formation
* bid, p.118.
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4.2 Lecahier descharges:
4.2.1 Définition :

Le cahier des charges est un instrument pertinent dans I'ingénierie de la formation. 1l facilite et

permet la contractualisation entre le client et le prestataire, |'entreprise et le Fournisseur.
J.L.Faure® acité la définition du cahier des charges selon I’ AFNOR et elle est présentée comme
suit :

" Le cahier des charges est un document rassemblant les obligations et les é éments nécessaires
pour définir un besoin et les principales contraintes a respecter pour le satisfaire *. (NF X50-106-
2)

L e cahier deschargesd'une action de formation est un:

" Document contractuel fixant les modalités d'exécution d'une action de formation. Ce document
contient les éléments administratifs, pédagogiques, financiers et organisationnels pour atteindre
des objectifs déterminés . (NF X50-750-1)

Le cahier des charges de la formation sinscrit donc dans le cahier des charges du projet de
I'entreprise ou organisation.

422 L'intéré& du cahier descharges:

Lamise en ceuvre d'un cahier des charges présente un certain nombre d'intérét, tant pour |'entreprise

— client, que pour le formateur — prestataire.

- Larédaction du cahier des charges amene leclient a:
= analyser son besoin ;
= construire sademande;
= définir et documenter ses exigences.
Cette partie renvoie |I'entreprise ou le client, aformuler sa demande de formation. Elle peut

S appuyer sur lanorme AFNOR X50-755 comme nous e verrons ci dessous.

- Larecherche de la conformité au cahier des charges astreint |e four nisseur a:

= analyser lademande et les exigences du client ;

= @valuer ses propres capacités de réponse ;

= rechercher avec le client les solutions pour résoudre les différences entre les exigences de la
demande et |es capacités de réponse ;

= concevoir les modalités, organiser et mettre en ceuvre les moyens de réponse

¥ J.L.Faure. Op.cit., p.66.
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Appropriée.

Cetravail seretrouve aors dans laréponse al'appel d'offre.
Aingl, I'existence du cahier des charges, son éaboration et samise en ceuvre::

e renforcelarégulation des actions a conduire ;

o favorise et recherche la qualité des prestations ;

o fonde des relations de confiance entre les différents acteurs.
Si le cahier des charges est important, celui-ci sinscrit dans un ensemble de documents
Articulés les uns aux autres, chacun ayant sa fonction. De méme, chague document renvoie a des

utilisations specifiques selon les acteurs.

4.3. Laréférentialisation :

La référentialisation selon T.Ardouin®, une méthode de description d une rédité qui permet de
définir des objectifs et d évaluation. Ainsi qu'elle est considérée comme un processus de
construction des référentiels. Ces référentiels étant indispensables pour évaluer une action et ses
effets.

Laréférentiaisation et laméthode d' éaboration et le référentiel est e produit de cette démarche.

Le référentiel est donc définit par I’ AFNOR* comme une:

"Liste d'une série d'actes de performances observables détaillant un ensemble de capacités
(référentid de formation) ou de compétences (référentiel de métier) "

Travailler sur les référentiels nécessite de s'interroger et d’analyser un ensemble des domaines tel
que:

= Situation professionnelle;;

» Analyse du systéme de travail ;

= Emploi et son environnement ;

= Compétences professionnelle;

= Référentiel Emploi, Compétences, Formation ;

= Validation des acquis.

“0 T Ardouin, « L’ingénierie de formation pour I’ entreprise », édition Dunod, France, Janvier 2005. p.96.
“! Terminologie formation professionnelle, AFNOR X50-750 Avril 1992. Cité par J.L.Faure, Op.cit., p.58.
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Selon J.L.Faure®, laréférentialisation comprend trois types de référentiels

431 Leréférentid d emploi :

Cest I'information de synthése sur une activité professionnelle ou sur un métier. Il est

obtenu a partir du référentiels des téches actuelles (description du poste, de travail,
compétences observées, relation al’intérieur de I’ entreprise et avec I’ environnement...) et du
référentiel des taches futures (prévision d'évolution des activités et des compétences
regquises a court ou moyens termes...). Le référentiel s attache donc a saisir la mission, les
fonctions, les activités voire les téches de |I’emploi en tenant compte des environnements

internes et externes.

432 Leréférentid deformation :

Ce reférentiel décrit les objectifs de formation et les moyens pour atteindre ces derniers.

Dans un référentiel de formation, on retrouve les & éments suivants:

= Théme delaformation, du chapitre ou séquence ;

= Objectifs pédagogiques ;

= Contenu du cours, du chapitre ou du theme;

= Méthodes : exposg, cours, étude de cas, présentation d’ expérience, travaux dirigés...

= Supports : transparent, vidéo, multimédia, tableau, grille individuelle.

= Evauations: intermédiaire ou finales: examens, grille auto correctrice, auto évaluation,
QCM...

43.3 Leréférentiel des compétences:

E.L ecoeur® indique que le référentiel de compétences est la clé de voiite du systéme de pilotage
des ressources humaines.

e Il permet d articuler |’étude des métiers et I'étude du potentiel humain de I’ organisation. |l
constitue I’ outil qualitatif de base pour gjuster les compétences aux besoins de la stratégie.

* Leréférentiel de compétences simplifie I’identification des compétences requises par chaque poste
attaché au métier, facilite les projections et donne des reperes objectifs pour évaluer la capacité
d adaptation des salariés.

42 i
Ibid.

3 Extrait de E. Lecoeur « Gestion des compétences », un guide pratique, édition De Boeck, Cité dans Doc. G.Zara,
www.le ref. de comp.pdf . p.03
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A partir de I’analyse des situations de travail et de |’interprétation des principaux résultats attendus,
il est possible d' élaborer des référentiels de compétences individuelles (Acquises et requises).

La démarche visant a expliciter les compétences est dans salogique, pour les différents niveaux
(Organisation, collectifs de production, individuelles).Dans tous les cas de figure, I'important est
d arriver aidentifier les compétences nécessaire et les hiérarchiser. Interprétation

Ainsi que ce référentiel est apparait comme I'interface entrel’individu et I’ emploi.

e | esétapesde construction d’'un référentiel de compétences

E. Lecoeur™, a définit huit phases pour la construction d’un référentiel de compétences, lesquelles

sont présentées comme suit :

Phase 1: Valider le métier et les postes associés

- Présenter au groupe « métier » le métier étudié et les postes
Rattachés.
- Valider les postes associés et |"intitulé du métier.

Phase 2 : Dé&finir les missions principales du métier

- Rechercher les missions principales du métier.
- Identifier et noter les particularités liées a certains postes.

Phase 3 : Dé&finir les pratiques professionnelles

- Identifier par mission principale les pratiques professionnelles Clés.
- Ecrire au fur et amesure au « papier » lesidées du groupe.

- Afficher au fur et a mesure la production du groupe.

- Reformuler/questionner.

- Remblayer les propositions et les valider.

Phase 4 : Recenser les savoirs

- Identifier les savoirs indispensables a chague pratique.
- Ecrire les propositions en face de chaque pratique.

Phase 5 : Recenser les aptitudes professionndlles

- Identifier les aptitudes professionnel les requises.
- Ecrire les propositions.

Phase 6 : Mettre en forme

- Mettre en forme le travail dans |e tableau « référentiel de Compétences ».

“1bid, p.06.
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Phase 7 : Hiérarchiser les pratiques professionnelles

- Coter chague pratique a partir des criteres de hiérarchisation.
- Consolider lesrésultats au sein du référentiel hiérarchisé.
Phase 8 : Valider

- Soumettre alavalidation d’ un groupe témoin.

- Soumettre alavalidation de la hiérarchie.
La référentialisation est donc une étape de construction importante et incontournable dans

I’ éaboration du dispositif de formation. Cet outil s'intégre tout afait dans la démarche d’ ingénierie.

Sur la lumiére de cette présentation, il est remarquable que, la FPC est devenue une nécessité du
dével oppement continu des compétences et des connaissances. Elle permet :

» Aux individus: d'actualiser leurs savoirs et d'intégrer de nouvelles connaissances dans

leurs comportements professionnels.

» A |'organisation : de garantir une performance et une efficacité collective.

L a préoccupation majeure des responsables de ressources humaines s étend a |’ efficacité des actions

de formation. Son évaluation donc s avere un fondement obligatoire et nécessaire du processus.

La formation continue ainsi constitue un investissement au service de la stratégie de I'entreprise,
elle saffirme comme un précieux instrument accompagnateur et facilitateur de la réussite des
projets et chalenges de l'entreprise, car elle prévoit des circuits progressifs de montée en

connaissance pour adopter globalement les qualifications nécessaires aux besoins de |'organisation.

Du moment ou laformation est un moyen de dével oppement des compétences, |'évaluation permet
de renforcer les acquis et leur pronostic de transfert. Elle contribue al'amélioration de la

conception, lamise en ceuvre ainsi que les résultats du programme de formation.

L’ évaluation Iégitime |'action de formation dans la mesure ou elle permet d’ observer des résultats,

d apprécier les retombées d' investissement formation et d’ avoir une meilleure utilisation des
moyens engages.

En effet, afin d’assurer une évaluation pertinente, et des résultats avec les moindres écarts, il est
nécessaire, d utiliser des méthodes appropriées et des outils efficace selon le dispositif spécifique
de cette évaluation.

Le prochain chanitre met en évidence, les €l éments constituants toute la démarche d’ évaluation : sa

méthodologie, ses niveaux, méthodes et outils ainsi que ses apports et ses limites.
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CHAPITRE |1 L'EVALUATION DE LA FPC

L'évaluation de la formation savére aujourd’hui une nécessité pressante pour les entreprises qui
tentent a investir en formation. En effet, elle suppose la mise en place d'une démarche pour une
déclinaison sur les résultats qu'elle génere.

L’ évaluation aussi ayant pour objet la production d' un jugement de valeur, au cours ou al’issue de
laformation, elle permet de donner un sens a la formation et d'apprécier ses résultats et ses acquis a
partir de résultats mesurables et en fonction de criteres préétablis.

A cet égard, ce chapitre porte sur une étude de la démarche d’ évaluation, dont I’ objectif principal
est d' @ducider les déments rdatifs a la mise en place du systéme d’ évaluation dans les entreprises
notamment.

Il est nécessaire ainsi, de déterminer les méthodes, les techniques et les outils de mesure afin de
garantir la bonne organisation de la démarche d évaluation et d obtenir des résultats fiables et
pertinents.

C’est dans ce contexte, qu’il s agit, aux responsables de mettre en place un systéme d' évaluation
efficace, lequel leur permet de mesurer I’impact réel des actions de formation sur I’améioration de
la qualité des méthodes de travail et de garantir une performance globale de |’ entreprise.

Le chapitre est composé de quatre sections :

Section 1 : Les fondements théoriques d' évaluation ;
Section 2 : Méthodologie d’ évaluation ;

Section 3 : Niveaux d’ évaluation, les méthodes et les outils;

Section 4 : Ladémarche globale d’ évaluation.
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Section 1: Lesfondementsthéoriqguesd’évaluation

L’ évaluation, devient aujourd hui, un éément central pour le développement d’un programme de
formation. Elle aun rdle tres important dans |I’amélioration de ce programme, ainsi dans le contréle
de saqualité et de sa pertinence.

De ce fait, la présente section a pour objet de citer les fondements théoriques d évaluation, illustrés
par des définitions d’'auteurs. |l est utile ainsi, de savoir les principales raisons d évaluation des
effets delaFPC.

1.1. Evolution d’évaluation :

La présentation du cadre juridique de la FPC' permettait de comprendre I’'importance accordée a
cette formation et d’ apprécier |'effort consenti par les entreprises pour le développement des
ressources humaines.

Cette présentation a été divisée en trois grandes périodes (les années 70/80/90), dont lesquelles se
dégage |’ analyse d’ évolution de I’ évaluation de la FPC.

Période 1 : I'’évaluation dansles années 70 :

Durant cette période, et apres le départ de I’encadrement colonial, I’ effort fourni en termes de
formation a éé concentré vers les secteurs de |’éducation, de la formation et de la recherche
universitaire. Ceci a permis de former une large génération de cadres qui constituent aujourd’ hui le
socle du management dans tous |es secteurs économiques.

A cet effet, les entreprises dans cette période, font recours uniquement au recrutement pour
combler le manque énorme en ressources. Les pratiques d évaluation n’étaient pas prises en
considération, il N’ existait méme pas un esprit d’ évaluer.

Période 2 : I'évaluation danslesannées 80 :

Cette période a été caractérisée par un fort ralentissement de la formation; les effets du choc
pétrolier sur les finances publiques ont conduit vers une réduction des dépenses de formation de
personngl. Dans ce contexte, il est nécessaire, de revoir les objectifs du décret 82-298 du
04/09/1982 relatif a I'organisation et au financement de la formation professionnelle en
entreprise (annexel9)% dont il a spécifié les modalités des formations pour acquérir une main

d ceuvre qualifié selon les besoins de I’ entreprise.

! Voir la section2/chapitrel.P20.
2 Voir le site du journal officiel, www.joradp.dz
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L’ évaluation, a ce niveau, €elle était informelle et souvent sous forme d’ observations, dans la mesure
ou la plupart des formations ont été organisés en deux cycles: théorique et pratique (parmi les axes
du décret). A cet effet, il est utile d observer lamise en ceuvre des connai ssances acquis.

Période 3 : I’ évaluation dans les années 90-2000 :

Pendant cette période, I’ Algérie passe dans une phase de transition vers une économie de marché.
Des restructurations profondes ont été effectuées. L’implantation des entreprises étrangeres
constitue un point positif dans la mesure ou elles ramenent des nouvelles pratiques de ressources
humaines et de gestion.

La formation dans cette période est devenue un axe stratégique pour les entreprises; Elle les aide a
s adapter aux nouvelles exigences de |’ environnement.

Les entreprises a leur niveau, élaborent des plans de formation centrés sur le renforcement des
compétences existante et méme vers I’ acquisition de nouvelles compétences pour consolider leur
rentabilité et leur performance globale.

Les textes juridiques ainsi ont couvert ces contextes de mutation; Ces textes octroient une grande
importance a la FPC notamment celle qui concerne le développement des compétences. En effet, la
compétence est un élément lié ala performance, dont, il S avere nécessaire de mesurer I'impact des
effets de laformation sur ces compétences ainsi que |’ entreprise.

L’ évaluation dans cette période est inscrite dans le processus de la formation, mais son application

était limitée et méme ignorée pour certaine entreprises.

L’ évaluation a été appliquée notamment au niveau des centres de la formation professionnelle; dans

ce contexte voir :

rrété ministériel du 14 mai 1997 fixant les modalités de controle et d évauation

echnique et pédagogique de I’ apprentissage.

rrété ministériel n° 02 du 03 janvier 2001 fixant les modalités d’ évaluation et de sanction des

ormations de technicien supérieur.

[Arrété ministériel n° 03 du 03 janvier 2001 fixant les modalités d’ évaluation et

de sanction des formations de technicien.

Arrééministériel n° 04 du 03 janvier 2001 fixant les modalités d’ évauation et
de sanction des formations d'ouvriers spécialisés, d’ agents qualifiéset d’ agents

hautement qualifiés.
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Selon les résultats tirés par la fondation européenne pour la formation®:
«Dans la plupart des cas, I’évauation de la formation continue est basée sur la satisfaction des
clients, et elle est informelle. C'est adire qu’ elle se fait sans instruments structurés ni indicateurs de

performance.»

D’ apres cette illustration, il est remarquable, que la FPC en Algérie sinscrive actuellement dans
une perspective d'amdioration et de développement des compétences. En effet les entreprises
tentent ainvestir en termes de formation pour étre compétitive et faire face aux changements et les

nouvelles donnes de I’ environnement.

A cet égard, et pour mesurer le retour sur I'investissement formation, il est nécessaire, pour ces
entreprises, d avoir en premier lieu, I’esprit d évaluer et en deuxiéme lieu, mettre en ceuvre tous les

moyens nécessaires pour éaborer une démarche efficace et pertinente d’ évaluation.

1.2. Organisation del’évaluation :

Afin de déterminer le sens réel d’ évaluation et de le maitriser, il est utile, de distinguer deux phases
= L’évaluation Comme action.

= L’évaluation Comme processus.
Chaque phase se constitue de différentes définitions pour éclaircir le concept d’' évaluation.

1.2.1. L’évaluation comme action:

Selon T.Ardouin (2005)*, I’ évaluation de la formation distingue deux dimensions spécifiques :

1/ une est tournée vers |’ individu en tant que personne professionnelle et recouvre les champs de la
reconnaissance, |’ orientation et la validation des acquis.

2/ I'autre dimension analyse le systéme de formation qui comporte les actions, dispositifs,

programmes |l es organismes de formation...etc.

L’ évaluation selon L arousse est : apprécier lavaleur, I'importance d’ une chose.
e T.Ardouin(2005) a cité la définition la plus courante d’ évaluation de Tyler°(1942); dont elle est
définie comme suit :

«Opération qui mesure |I'écart entre un objectif prédéterminé que I’on poursuit et le résultat

obtenu ».

% Document de la fondation européenne pour laformation, « Accent sur les dispositifs de la formation continue en
Algérie », édition ETF, 2003. P.24.

4 T.Ardouin, « Ingénierie de formation pour I’ entreprise, analyser, concevair, réaliser, évaluer », édition Dunod,
France 2005.

> Tyler(1942), cité par T.Ardouin (2005).
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Charles Hadji®, a présenté une évolution d’ évaluation dans le temps d’ aprés plusieurs travaux.

1/ Evaluer ¢'est mesurer /E=M

C'est-a-dire faire éat de quelgue chose de maniére quantitative en utilisant des outils de mesure.

2/ Evaluer ¢ est déterminer lareation entrela performance et les objectifs E= P/O

Ou I’on cherche a vérifier I efficacité, voire |’ efficience de I’ action menée, ¢ est-a-dire les résultats
sont ils ala hauteur des objectifs annoncés au regard des moyens mis en ceuvre.

3/ Evaluer ¢’ est donner un jugement professionnel E=JP

A partir des mesures effectuées et de I'analyse de celles-ci sur I’ efficacité de I’ action, I’ évaluateur
portera un avis avec un recul professionnd il apporte un plus a la mesure et la situe dans une
dynamique.

4/ Evaluation, ¢’ est décidé a partir d’un jugement professionnel E = D/ JP

L’ évaluation ce n’est pas seulement mesure mais en donnant des jugements professionnels pour
prendre une décision par la suite, cette derniere elle concerne les améliorations réalisées par rapport
aux objectifs fixeés.

La méme notion a été précisé par Jean-Marie de ketele’ comme suit "évaluer signifie examiner le
degré d’ adéquation entre un ensemble d’information et un ensemble de critéres adéquats a |’ objectif

fixé, en vue de prendre une décision”.

D’ apres cette logique, il est remarquable, que la décision est un élément de base de I’ évaluation, car
ce qui est intéressant dans la démarche d’' évaluation c'est de savoir les écarts et de prendre une

décision sur les actions correctrices.
Dans lathéorie, de nombreuses définitions de I’ action d’ évaluation ont été proposees :

1/ Selon D. Noyé et J Piveteau® :

L’ évaluation est une opération de comparaison : Comparer un résultat a un objectif, comparer une

situation de départ et une situation d’ arrivée.
Evaluer, ¢’ est porter une appréciation en prenant appui sur une mesure ou une prise d’information

et en se référant a des critéres, on évalue en vue de prendre une décision.

® Charles Hadji, cité par T.Ardouin (2005).
7 .
Ibid.
® D.Noyé&Piveteau, "Guide pratique du formateur », édition Insep Consulting. France 2002. P.45

52



Chapitre 11 I’ évaluation de la formation professionnelle continue

2/ Selon Alain Meignant ° :

Evaluer suppose de comparer des résultats a un référentiel définissant avant la formation ce qui été

souhaité (objectif) ou / et prescrit.

3/ Selon H.C. Lafitte & G. layole™:

Ilsont comparé I’ action d’ évaluation par le principe du " Regard dans |e rétroviseur” ;

C'est-a-dire I’ évaluation permet un retour critique sur les prévisionsinitiales,

Une prise en compte des évolutions survenues et leur intégration dans les décisions opérationnelles
du plan avenir.

4/ Selon L’ Afnor:

«L’évaluation est une opération ayant pour objet la production d'un jugement de valeur de la

formation a partir de résultats mesurables. Elle permet de vérifier si les objectifs de la formation ont
été atteints ».

A lalumiére de ces définitions, |’évaluation de la formation est une démarche qui sert a apprecier
efficacement les effets et les changements produits par cette formation.

Elle est ainsi, une action qui sert a mesurer |’ atteinte des objectifs al’ aide des outils et des méthodes
efficace et adéquates afin de saisir les moindres écarts.

1.2.2. L’évaluation comme processus :

C.Parmentier™ définit I’ évaluation comme suit :

« L’ évaluation permet de vérifier a chague étape du processus de formation gque le message passe
bien et cela avant, pendant et aprés chaque action.

Evaluer ¢’ est aussi S entourer des conditions de |a réussite pour mettre sous assurance qualité toutes
les prestations de service afférentes alaformation.

Cest en fin se donner les moyens de témoigner ou de prouver que I'on atteint les objectifs
impartis ».

Certes que I’ évaluation est une action de production d’ un jugement, une appréciation de tout ce qui
a été déroulé au niveau des programmes de formation; mais elle se considére ainsi comme un
processus structuré, basé sur des informations initiales sous forme d’ objectifs fixés. Le réle des

évaluateurs a ce niveau, consiste a vérifier |’ atteinte de ces objectifs.

= | e processus d’ évaluation se compose en quatre phases principales :

°A.Meignant, « Manager laformation », 6™ édition, édition Liaisons, France 2003.
'O H.C.Léfitte& G.Layole, « Le plan de formation », 2°™ édition, édition Dunod. France 2005. P.139.
1 C.Parmentier, « L’essentiel de laformation », 2°™ édition, édition d’ Organisation. France 2005. P.237.
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1/ Phase 1: Dé&erminer les objectifs a atteindre

Déterminer les objectifs a atteindre améne a:
e Sinterroger sur le contexte et la nature des décisions a prendre.
e Définir les exigences en termes de prioriteés.

e Dériver les critéres opérationnels et les indicateurs.

2/ Phase 2 : Prise d'information

Il est nécessaire dans la prise d'information de :
e Déterminer lesinformations arecusillir.

¢ Recueillir desinformations et des indices pertinents.

3/ Phase 3 : Prise de position et jugement professionnel

Ellerequiert d’ une:
e Confrontation des informations aux criteres.

¢ Rédlisation d' une synthese opératoire.

4 | Phase 4 : Action, prise de décision :

Laprise de décision et I action et/ou régulation s effectue en vue :
e D’ optimiser les procédures, laréalisation ou le" Produit".

7

e De communiquer et diffuser les "résultats" de I’ évaluation.

1.3. Lesraisonsd’évaluation :

Selon A.Dunberry®, I'évaluation de la formation dans I’entreprise vise principalement quatre
buts:

1. Démontrer la pertinence et lavaleur de laformation.

2. Améliorer la qualité des programmes et de |’ organisation de laformation.

3. Vérifier laconformité des programmes aux diverses attentes, normes ou standards.

4. Développer ou tester des connaissances nouvelles.

Donc une entreprise qui évalue sa formation devrait étre plus en mesure d’en constater et controler

les résultats et d’ améliorer de mani ére soutenue ses pratiques.

J.Soyer & S. Faisandier™ ont ainsi cités les principaux buts possibles de |’ évaluation lesquels::

A .Dunberry& C.Péchard, « 1’ évaluation de laformation dans I’ entreprise : état de la question et perspective »,
CIRDEP, Février.2007. P.4.
35 Faisandier& J.Soyer, Fonction formation, 4™ édition, Eyrolles, édition d’ Organisation. France 2006.
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e Légitimer lafonction formation.

e Etre en phase avec une culture d’ entreprise. (Qualité totale, culture scientifique).

e Ultiliser I'évaluation comme technique pédagogique (faire prendre conscience d'un écart a
combler, d’ une nécessité & changeé).

e Utiliser I’ évaluation comme « levier du changement ».

e Disposer d'un feed-back pour corriger la pédagogie et identifier des marges de progrés ou des

freins au changement.
Trois raisons aussi pour évaluer ont été proposées par KirkPatrick* comme suit

1. Justifier I’ existence du département de formation en montrant sa contribution aux objectifs de
I’ entreprise.
2. Décider si I’on doit poursuivre ou arréter les programmes de formation.

3. Obtenir de I’'information sur comment améliorer les futurs programmes de formation.

Philips*(1997), pour sa part aidentifier 10 raisons de |’ évaluation :

1) Déterminer I'atteinte des objectifs de formation;

2) ldentifier les forces et faiblesses du processus de dével oppement des ressources humaines;
3) Comparer les colts et bénéfices d'un programme ;

4) Décider qui devrait participer dans les prochains programmes,

5) Tester laclarté et lavalidité de certains tests, études de cas ou exercices.

6) Identifier quels participants ont le mieux réussi le programme.

7) Rappeler aux participants certains contenus du programme jugés importants.

8) Recueillir des données en vue de la mise en marche de futurs programmes.

9) Déterminer si le programme offrait une solution adéquate au besoin identifié.

10) Constituer une base de données en appui ala prise de décision par les gestionnaires.

Il est remarquable dans ces différentes raisons, qu'elles ont les mémes idées; dont la raison
principale d' évaluation est celle de mesurer I'impact des effets des actions de formation en termes
du degré d’ atteinte des objectifs. C'est-a-dire de vérifier leurs validité, cohérence, efficience et leurs

efficacité afin d’ assurer une performance globale.

¥ KirkPatrick(1959), cité par A.Dunberry& C.Péchard(2007), Op.Cit., P.5.
15 .
Ibid.
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e Clarification terminologique :

Afin d’ éviter la confusion entre |’ évaluation et d autres concepts, il est nécessaire, de distinguer les

points de complémentarité et de différences entre eux.

Le tableau qui suit met en évidence une clarification entre quatre concepts proches a |’ évaluation.
Dont, il est évident, de faire la différence entre le concept étudié celui de I’ évaluation, la mesure, le
contrdle et I’ audit.

Tableau 1 : La clarification terminologique entrel’ évaluation, la mesure, le controle et I’ audit

EVALUATION | Mesurelesrésultats et si les objectifs ont été atteints ou non, il s agit
d’ apprécier lavaleur d une action et de donner un jugement sur ses effets.

LA MESURE Est I’ opération qui consiste a quantifier des observations :
1. Par dénombrement.

2. Par attribution d’ une valeur numérique a une qualiteé,

LE CONTROLE | Consiste a vérifier si I'action se déroule conformément aux programmes

adoptés, aux ordres donnés et aux principes admis™®.

on renvois al’interprétation de I’ évaluation des données fournies par le
contréle pour en construire un jugement sur lavaleur de laformation et sur
ses effets.

L’AUDIT Il sert a maintenir la cohérence interne, dans le respect des objectifs et des
regles général es de fonctionnement.

e |l S'agit de déterminer si les politiques et les procédures sont suivies; si les
ressources sont utilisés d’ une fagon efficace pour donner un jugement.

statut juridigue : Fonder sa méthodologie sur |a détection et la mesure
d écart entre laréalité et les normes

Source: Tableau concue par la candidate

La relation qui existe entre I'évaluation et ces approches de gestion est complexe, en effet,
I’ évauation est un terme difficile & cerner et elle recouvre diverses finalités et méthodes.

L’ évaluation devient un éément nécessaire aujourd’ hui pour améliorer la qualité de la formation.et
celapar |’ efficacité de jugement et les actions corrective par rapport aux objectifs fixés.

18 Encyclopédie de lagestion et du management-EGM), Sous la direction de robert le DUFF, édition Dall0z.1999.
Y R Vatier, cité par Jagues Igalens, « Audit des RH », édition Liaison, Paris, 2004.
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Section 2 : Méhodologie d’ évaluation

Cette section consiste a déterminer les étapes principales d' éaboration d’ un dispositif d’ évaluation,
qui organisent ladémarche. Ce dispositif indique lesraisons d’ évaluer, les moments et |es acteurs.
D’ autres objets, tels que: les typologies, les modéles, sont aussi nécessaire pour la réussite d une

démarche d’ évaluation.

2.1 Ledispositif d’évaluation :

211 L’éaboration d’un dispositif d’ évaluation

Les raisons qui poussent a mettre en place un dispositif d’évaluation de la formation sont les

suivantes :

» Ledéveloppement de la politique qualité en entreprises.

» La réforme de la formation professionnelle qui incite a justifier de I’ efficacité de I’ activité
formation.

» Lesattentes fortes des dirigeants quand alavalorisation et al’ efficacité de I’ activité formation.

Selon A. Cohen®®, la construction et la mise en ceuvre d’un dispositif d’ évaluation améne a poser

cing questions principales:

1. Le«qui »

2. Le«quoi »

3. Le«quand »

4. Le «pourquoi »

5

. «OouU»

Donc, il est nécessaire d’ impliquer les acteurs (manager, salariés...) et de définir un certain nombre
d éément qu’ils sont regroupés comme suit :

o Définir lesrésultats attendus de I’ évaluation et ce qui en serafait en déduire ce qu'il faut évaluer.
o Définir lesniveaux del’ évaluation : les aptitudes, les connai ssances, et |es compétences.

o Définir lesindicateurs de mesure.

e Définir les outils d’ évaluation : questionnaire, essai sur poste...€etc.

o Définir les acteurs de cette évaluation : le formateur, e responsable formation, le manager... tc.

Préciser le moment de I’ évaluation : avant laformation, alafin...etc.

Préciser lelieu de |’ évaluation : sur le poste, dans la salle de formation.. . etc.

Lesillustrations de toutes ces étapes sont présentées dans le tableau si dessous comme suit :

BA. Cohen, " Toute la fonction ressource humaine”, édition Dunod, France 2007.
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Tableau 2: Comment mettre en place un dispositif d évaluation °

| Question & se poser

Quoi évaluer ?

|

Ou évaluer ? Lieu del’évauation * Sur le poste.
* achaud.
| Momentsdel’évaluation | * Dans deux mois.
* Questionnaires.
Avec quoi ? Outils  utilisés  pour || * Essal sur poste de travail.
évaluer.
I * Mesurer |e retour sur investissement.
Pourguoi évaluer ? Résultats  attendus par || *Vé&ifier les aptitudes avant la
I"action d’ évaluation formation.

A quoi verra-t-on que

I’action a été efficace ?

Explications

Niveaux del’ évaluation

Evauateurs

Les acteurs

Criteres retenus

9 A. Cohen, Op.cit., P.57.
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* | es résultats en milieu de travail.

* Le formateur.

* Le manager.

* Salle de formation.

* e niveau de satisfaction des clients.
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212 Lescriteresd’évaluation :

Pour réussir et assurer la qualité de la démarche d appréciation des actions de la formation, il
convient de définir des critéres, lesquels permettent d’ atteindre les objectifs fixeés.
Selon B.Etienne, D.C. Francis, Marie-Christine”, les critéres d’ évaluation sont définis comme
suit :
1. L’efficacité
Déterminer |’ efficacité d’ une action de formation, ¢’ est mesurer le degré d’ atteinte des valeurs-
cibles, en regard des objectifs fixés (dans le cahier des charges).
Pour que cette évaluation soit possible, il est nécessaire de mettre en relation :
e Lesobjectifsde formation visés par le projet ;
e Leniveau et laqualité des apprenants au départ de laformation ;
e Leniveau des apprenants al’issue de laformation ;
e Letemps nécessaire pour atteindre le niveau final.
2. L’efficience:
Evaluer I efficience de laformation revient & chiffrer le retour sur investissement(R.O.1), sur la
base d'un rapport colt-efficacité. En fait. Il s'agit de mesurer les effets que le changement
produit sur I’ apprenant et I'impact de ces effets sur I” organisation &laquelle il appartient.

3. Lacohérence:

S'interroge sur la stratégie et les méthodes: |es moyens, activités, résultats attendus :
- Vont-ils permettre d'atteindre les objectifs visés ?
- Sont-ils cohérents les uns avec les autres (cohérence interne)?
- Sont-ils adaptés au contexte du projet (cohérence externe) ?

4. Lapertinence:

Examine 'adéquation entre les objectifs d'un projet et les spécificités de la situation sur laquelle
il se propose d'agir, ces objectifs sont-ils « intelligents » au regard du contexte de |'action ?
Sont-ils compatibles avec e contexte? Etc.

5. Lamesuredel’impact :

Est celle des effets directs, indirects et induits des résultats du projet, en effet par I'analyse de
I'impact, en entend une appréciation sur tous les effets d'une action sur I'environnement au sens

le plus large technique, économique, social, politique, écologique.

2 BEAUDOUX Etienne, DOUXCHAMPS Francis, Marie-Christine « Cheminement d'une action de dével oppement :
del'identification a I'évaluation » L 'Harmattan, 1992, Paris. p.167. Cité par Bouchra Bbakadir, « Boitea outils
d'évaluation des formations », Université Hassan || Mohammedia, mémoire en ligne.P.4
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6. Laviabilité: (Ladurabilitéou lareproductibilité)

S attache aux effets a long terme du projet, et a la pérennité de ses résultats et de ses effets.
L'analyse de la viabilité consiste a apprécier la capacité des actions a se poursuivre de maniere

autonome, on apprecieici leurs chances de survie lorsgue les appuis extérieurs auront cesse.

2.2. Lestypologies d’ évaluation

La détermination des typologies d’ évaluation implique en paralléle I’identification des moments et
des acteurs de cette démarche. Et cela afin de définir tout les composants nécessaires al’ élaboration
du dispositif.

221 Lestypologies:

Selon UCNASS?, on distingue quatre grands types d éval uation

A —L’évaluation formative:

C’est une évaluation continue, elle est liée beaucoup plus étroitement au processus de formation.
Son objectif est de:

A1/ Guider |’ apprenant (le stagiaire) dans son travail et de vérifier i le stagiaire progresse vers les
objectifs pédagogiques définis ou non.

A cette fin, on recueillie des informations relatives aux difficultés de formation. Ces informations
sont interprétées afin de dégager |es causes probables des difficultés rencontrées.

A2/ Faciliter la progression des apprentissages. On peut alors prescrire divers types d activités
correctives ou d enrichissement selon I’information recueillie.

- Dansle cas d' une évaluation formative, |’ objectif est d’ obtenir une double rétroaction :

1/ Sur_|’apprenant : pour lui indiquer les éapes qu’il afranchies et les difficultés qu’il rencontre.

2/ Sur_le formateur : pour lui indiquer comment se déroule son action et quels sont les obstacles

auxquelsil se heurte.

B- L’évaluation sommative:

Contrairement a la précédente, I’ évaluation sommative se situe qu’'a la fin de la formation et

permet de vérifier s I'apprenant a acquis |'ensemble des connaissances théoriques

méthodol ogiques ou pratiques visées par laformation.

e L’évauation sommative permet de faire un bilan de niveau ou un bilan des acquisitions du
stagiaire donnant lieu & une possible certification attestant d’ une qualification précise.

e Ellevise souvent a prendre une décision d’ orientation ou de sélection en fonction des acquis.

2 UCANSS, guide de formation professionnelle, « Evaluation des actions de formation », Avril 2001. P.6
www.cedip.gouv.fr.pdf
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e Elle permet aussi de situer les apprenants les uns par rapport aux autres.
Dans ce processus, on distingue souvent deux autres évaluations :

C- L’évaluation normative:

Elle a pour objet de comparer la performance d’'un apprenant aux performances des autres
apprenants.

D- L’évaluation criteriée:

Elle ne compare pas |’ apprenant aux autres mais que I'on fait référence a des critéres: ayant
atteint les objectifs |’ apprenant est-il en mesure de passer aux apprentissages ultérieurs ?

Certes ces types permettent de définir le mode de déroulement de la démarche d’ évaluation. Ainsi
de situer les apprenants dans tout le processus de formation. Mais, il est intéressant, de savoir a

guels moments se pratique cette démarche.

2.2.2 Lesmomentsd’évaluation:

L'évaluation de la formation est répartie dans le temps autour des actions de cette formation.
Cette répartition sefait : avant, pendant, alafin et aprés laformation ; mais d’ une maniere générae,
il existe deux moments fort dans |’ évaluation :

= L’évaluation achaud « pendant et alafin delaformation »,

» |’évaluation afroid « aprés laformation ».

C.Parmentier®®, présente une matrice qui permet de rappeler les principales dispositions qui
structurent |’ évaluation de la formation atous les moments.
Pour |’évaluation avant I’action, elle concerne I'évaluation préalable des participants qui
permet d’ anticiper d’ éventuelles déviations et de prévenir les risques d’ écart par rapport au public
prévu initialement. Lorsqu’elle intervient suffissmment t6t dans le processus. Elle est aussi utile
pour :

= Mieux connaitre le véritable profil des stagiaires et donc offrir une prestation mieux adaptée a

leur besoins.
= Anticiper les changements et écarts par rapport a ce qui était prévu.
= Lamise en place du systéme d’ évaluation de |’ action.

= Valider I’ adéquation des acquis des stagiaires et ses Prérequis qui nécessite le stage.

2C.Parmentier(2005), Op.cit., p.237.
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Dans la démarche d' évaluation il existe deux moments (évaluation a chaud, évaluation a froid) a
I"intérieur desquels se déclinent les différents types d’ évaluation.
Il est & noter qu’un dispositif d’ évaluation efficace et adaptés débute deés la phase de la commande

de formation.

A/ L’'évaluation a chaud :

Elleintervient, de maniere générale, alafin del’ action de formation.

= Elle sera réalisée systématiquement quelle que soit la formation, en effet méme s ce type
d’ évaluation n’ est pas significatifs alui tout seul.

= || permet de révéler des grandes tendances, de cloturer |e stage en assurant une transition avec
le contenu.

» S assurer de la satisfaction et du confort des participants et de donner leurs avis.

= Véifier le climat de coopération.

= Controler la conformité des objectifs intermédiaires et Sassurer du bon déroulement de
I’ action de formation étape par étape.

» S'assurer que les transferts sont en voie de construction plus I’action est de longues durée,
plus ces évaluations intermédiaires sont nécessaire pour veérifier la satisfaction, I’ acquisition
des connai ssances, anticiper sur les suites et orienter |es dével oppements.

Elle comprend :

- L’évaluation de satisfaction.
- L’ évaluation des connaissances et capacités acquises alafin delaformation.

Il est a noter que le recueil d’ opinion a chaud n’est pas une véritable méthode d’ évaluation. Il se
limite arecueillir en fin de formation les opinions des formeés sur I’ action de formation alaguelleils
viennent de participer.

Or il est nécessaire d'insister sur le fait que le degré de satisfaction ne permet pas d évaluer
I efficacité d’ une formation ;

L a subjectivité d’une opinion ne peut remplacer I’ objectivité des résultats®>. Par contre, le

recueil d’'opinion peut révéler des grandes tendances pouvant donner lieu a un examen plus

approfondi.

» UCANSS, guide de formation professionnelle, Op.cit., P.9.
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B/ L'évaluation a froid :

Elleintervient apres |’ action de formation. La période séparant lafin de laformation de |’ évaluation
afroid doit étre d’une durée suffisante pour permettre aux stagiaires de mettre en ceuvre les acquis
du stage.
Elle comprend :
= |’ évaluation des réalisations effectuées par le stagiaire de retour dans son organisme (moyen mis
en ceuvre, conditions et difficultés rencontrées).
Les réalisations auront été fixées a la fin de la formation avec I’animateur (centrale de projet,
travaux inter-modules...). Elle peut seffectuer au travers des questionnaires, dune journée
d évaluation et/ou d’ une auto-évaluation.
= |’ évaluation du transfert des acquis en situation de travail ou des comportements professionnels
(3°™ niveau).
= L’ évaluation des effets sur |’ activité de I’ organisme du service (4™ niveau).
Le type et le niveau d’ évaluation visés par I’ organisme dépendront de la combinaison d’ un ou de
plusieurs des parametres qui caractérisent I’ action, a savoir :
e Durée du stage.
o Codit.
e Domaine de formation :
v Formation métiers/ développement personnel.
v Aspects techniques/ comportementaux.
e Formation inter/intra-entreprise.
e Homogénéité de la popul ation.
e Formation catalogue/sur mesure.
¢ Formation initiale/perfectionnement.
¢ Méthode pédagogique (affirmative/interrogative/active).
Ains qu'il faut garantir le suivi de la formation, ce dernier est généraement développé sur deux
axes:
1/Le suivi des participants.

2/Le suivi des actions.

L e suivi des participants doit permettre :

> L’application: mettre en ceuvre et transférer les connaissances acquises en

compétences maitrisees et appliquees.
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> L a capitalisation : pour suivre la formation au-dela méme au stage, tout au long de sa

vie professionnelle. Le stage n'est qu'un commencement, une amorce et doit étre
considéré comme tel et non comme une fin.

» Lamutualisation : diffuser les connaissances acquises al’ ensemble d’ une équipe voire

d’ une organisation ; ¢’ est passer de I’individu apprenant al’ organisation apprenante.

L e suivi dela formation doit étre organisé et envisagé durant la phase de la conception, c'est-a-dire

en amont de laformation trois principes clés prévalent :
» Impliquer les acteurs et le management dans le suivi de la formation et des
participants.
» Adapter le suivi en fonction du type de formation et des contenus.
» Concevoir le suivi de la formation des I'ingénierie du stage et informer de la
démarche.

2.2.3 Lesacteurs:

L’ évaluation fait partie de la formation et doit apparaitre de fagcon permanente dans le processus
pédagogique.

S agissant particulierement d'évaluation des effets de la formation en situation de travail
(transférabilité), il est opportun de mobiliser les acteurs internes qui se trouvent étre dans des
situations d'observateurs privilégiés concernant les progrés réalisés et les manques restant a
combler.

Il S'agit notamment :

= Du responsable ressources humaines de |’organisme qui connait les besoins internes et
maltrise les orientations stratégiques et politiques (organisateurs de la formation, prescripteurs
qui ont propose |’ action).

» Du hiérarchique du stagiaire considéré qui connait le terrain et peut accompagner le stagiaire
dans une démarche de mise en application concrete de la formation ; il est en outre dans une
position privilégiée pour analyser concretement les effets de la formation.

Le concernéici ¢’ est le formateur qui est intéressé par I’ évaluation pour trois raisons®:
e |l abesoinsde savoir si les objectifs sont atteints alafin d’ une session.
e || utilisel’ évaluation continue en cours de session comme moyen de régulation.

e || tire des conclusions de I’ évaluation pour améliorer sa pratique.

% D.Noyé/ J.Piveteau, Op.cit., P.46
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A I’égard du stagiaire, sa mission se trouve donc étre orientée vers le tutorat ce qui représente outre
un intérét pédagogique certain, I’ avantage de qualifier |e hiérarchique atrois niveaux®:
1/ Dans |’ accompagnement et la mise en pratique de la formation afin d' éviter que le stage ne
reste « |ettre morte ».
2/ Comme observateur expert des effets de laformation afin d’ évaluer le transfert en situation
professionnelle.
3/ Comme relais effectif des politiques de formation, le hiérarchique devenant par le biais de
I”évaluation un réel partenaire de laformation.
Il est remarquable que les acteurs intéressés par |’ évaluation de laformation sont :
e L’ apprenant ou le stagiaire lui-méme,
e e formateur,
¢ L’ organisme de la formation et les responsables hiérarchiques pour I’ exploitation de retour

sur I’ investissement qui a été fait.

2.3 Lesmodéesd’évaluation :

Dans la littérature scientifique, il existe plusieurs modéles d' évauation, en effet, le modéle de
Kirkpatrick(1959) occupe une place tres importante dans cette littérature sur I’évauation de la
formation en entreprise. |l constitue le cadre de référence le plus populaire en matiere d’ évaluation.

Un autre modéle qui a été proposé suite aux critiques faites au premier. Ce modéle est celui de
Stufflebeam, il se considére comme un modéle alternatif et comprend les quatre variantes(CIPP),

c'est-a-dire contexte, intrants, processus et produit.

Plusieurs modéles ont été développés en paralléle avec le deuxieme; Ces modél es présentent des
analogies alafois avec le CIPP (Stufflebeam) et le modele de kirkpatrick avec certains points de

dével oppement.

Dans ce contexte, et afin de simplifier la démarche de cette étude, il est utile, de présenter ces deux
modéles et de citer leurs principales critiques.

2.3.1 LemodéedeKirkpatrik
Kirkpatrick(1959)%° a présenté un modée dont il se base sur quatre niveaux d évaluation qui

devaient par la suite avoir une influence marquante sur les pratiques des entreprises.

% UCANSS, guide de formation professionnelle, Op.cit., P.10
*® Kirkpatrick(1959), cité par A.Dunberry C.Péchard, Op.cit., P.8
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1/ Laréaction :

Ce niveau vise ce que les participants pensent du programme ou de I’ activité. Selon Kirkpatrick
s laformation se veut efficace, elle se doit de provoquer des réactions favorables de la part des
participants. Dans le cas contraire, ils risquent de ne pas ére motivés et, par surcroit, de
compromettre I’ existence du programme par des commentaires négatifs.

La réaction se mesure généralement al’aide de formulaires évaluatifs, dans lesquels le participant
fait part de son niveau de satisfaction al’ égard de différents aspects de I’ activite.

2/ les apprentissages :

Ce niveau vise ce que les participants ont acquis par la formation en termes de connaissance,

d habilités ou d’ attitude en fonction des objectifs visés.

- L’importance d'évaluer ce niveau découle du simple fait quaucune modification du
comportement ne peut survenir s les participants n'ont pas appris, de plus cette évaluation
permet d'éviter de conclure trop rapidement que Sil n'ya pas en de modification de
comportement en poste de travail ¢’ est parce qu’il n’ya pas en apprentissage.

- Cette évaluation se fait par I’ utilisation de test (de performance) ou d’ examens, gquestionnaires,
interviews, observation sur lieu de travail, etc.

3/ Les comportements:

Ce niveau évaue le transfert en poste de travail des connaissances, habilités et attitudes apprises

lors de laformation.

En somme, il S'agit de savoir ici en quoi la formation a changé les comportements en situation de

travail.

- L’évaluation, qui devrait se situer environ deux a trois mois apres la formation, fait appel ici a
des méthodes qui incluent I’ enquéte ou I’ entrevue aupres du formé et de différents acteurs (leurs
collegues, de leurs supérieurs hiérarchiques...) en mesure d’ observer son comportement.

4/ Lesrésultats:

Il s'agit ici de |’ évaluation la plus importante, a savoir I'impact de la formation sur I’ entreprise. |l
S évaueentermede:

» Productivité.

> Qualité.

» Taux de roulement du personnel.

» Qualité devie au travail.

> Baisse des couts.

» Retour sur I"investi ssement.
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Selon I'auteur, I’ évaluation a ce niveau se fait rarement, d’ une part parce que les formateurs ne
savent pas comment procéder; et d’ autre part parce qu'il est difficile d’associer les résultats aux
seuls effets de la formation.

Les méthodes pour évaluer ce dernier niveau varient selon |’ objet a évaluer.

Le terme niveau souligne la hiérarchie entre ces quatre niveaux, de plus le niveau est élevé, plusil
fournit de I'information qui revét de I'importance pour I’ entreprise.

De plus, il existe selon I’ auteur des liens de causalité entre ces niveaux, c' est parce qu'il y’ aura eu
satisfaction qu'il y aura apprentissage, c’'est parce qu'il y'aura eu apprentissage qu'il y aura
changement de comportement, et c’'est parce qu'il y aura eu changement de comportement qu’il
y' aurarésultats sur |’ entreprise.

» Donc Kirkpatrick(1959), insiste sur le fait que les quatre niveaux d évaluation constituent des
parties importantes de |’ évaluation ; alors une évaluation compléte de la formation devrait couvrir

Ces quatre critéres.

Lescritigues du modéle de Kirkpatrick

Plusieurs auteurs® ont critiqués le modéle de Kirkpatrick, dont il est intéressant, de citer les plus

importantes :

Tableau 3: Lescritigues du modéle de Kirkpatrick

Lesauteurs Lescritiques

Alliger et Janak(1989) = Remettent en cause le caractere hiérarchique et causal du modéle,
ils prétendent que ce N’ est pas forcément toutes les formations qui

visent un changement de comportement.

Holton(1996) » Le modéle se limite a identifier ce qui doit étre évalué et non, en
effet, un véritable modéle d évaluation de la formation devrait
mieux préciser les résultats de la formation, tenir compte des
variables intermédiaires telle que la motivation a apprendre ou les
caractéristiques des apprenants, qui influencent des résultats et

identifier des relations de cause a effet.

Kraiger (2002) » Le manque de clarté quant aux changements pouvant étre attendus

2" Alliger et Janak(1989), Holton(1996), Kraiger(2002), Geertshuis, Holmes, Clancy et Bristol, cité par A.Dunberry
C.Péchard, Op.cit., P.8-9
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de I'apprentissage, en conségquence la difficulté a identifier des
techniques d’ éval uation appropriées.

= Une application stricte de I’approche amene des comportements
illogiques, comme ne pas évauer les apprentissages avant d avoir
confirmé une réaction positive alors que les participants ne sont
peuvent étre plus disponibles.

= |’ approche ne tient pas en compte des buts de I'évaluation, en
incitant a évauer les quatre niveaux, alors que dans certains cas
d’ autres critéres seraient plus pertinentes en regard des besoins de

I’ entreprise.

Geertshuis, Holmes,
Clancy et Bristol

»|ls soulignent que les modeles d évaluation doivent connaitre
«|’empower ment » ou (Pouvoir agir). Dont, il faudrait avoir une
vision de I’ apprenant comme étant un étre indépendant et autonome.
Et lui donner I’ occasion de participer, réfléchir, donner son point de
vue personnel, débattre, argumenter et de questionner |’ information

qui lui est transmise.

Source : tableau concue par la candidate

Il est remarquable que, I’ ensemble des critiques se basaient sur I’ignorance de ce modéle a quelques

facteurs qui peuvent intégrer dans toute la démarche d’ évaluation des la fixation des objectifs.

En effet, |’ application des quatre critéres (niveaux) cités, sert a limiter le role des personnels, du

moment ou, les entreprises actuellement tentent a dével opper une démarche par compétence.

C’est dans ce contexte, que les entreprises doivent motiver ces compétences a innover, s’ améliorer

afin de garantir une pertinence et une performance globale.

A cet égard, et parmi les modeles aternatifs proposeés, il est intéressant de citer le modéle de CIPP.

2.3.2 Lemodée ClPP de Stufflebeam

De multiples modéles d’ évaluation de laformation ont été proposés au cours des derniéres années.

Parmi eux |le modéle de Stufflebeam basé sur quatre éléments (CI PP) lesquels sont utilisés en

évaluation des programmes :
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C.Hadji(2000)® acitéle modéle de Stufflebeam, dont, il est présenté dans le tableau ci- dessous
Tableau 4: Lemodele CIPP d’aprésD.L Stufflebeam et al

Types/Sorted’ évaluation

Champ concerné

Type de décision a fonder

Contexte (context)

Etat des choses au
moment ou S enclenchele

processus

Le systémetotal.

Pression s exercant de

I’ extérieur sur le systéme.
L’ environnement en cause.
Problémes arésoudre.
Besoins a satisfaire et

occasions favorables a saisir.

e Décision de planification.

e Détermination des objectifs.

I ntrants (inputs)

Choses qu'il faut pour
maintenir ou produire un

état de chose souhaité

Ressources disponibles.
Réponses possibles : action
exécutables en réponse a des
besoins.

Stratégie a mettre en ceuvre

pour atteindre les buts.

e Décision de structuration.
e Détermination des
procédures (structures de

projets).

Pr ocessus (processus)

Cequ'il faut faire avec les

intrants

Actions mises en ceuvre.

Cequi se passe dans lesfaits.

e Décisondemiseen
application.
e Miseen ccuvre et controle du

plan d’ action (moyens réels).

Produit (Product)
Ce qui est obtenu aprés

I’ action des intrants.

Résultats obtenus par les
stratégies mise en ceuvre.
Effet des efforts de

changement.

e Décision derévision jauger
lesréalisations et y réagir.
(Poursuivre, modifier ou
interrompre |’ action en
fonction du degré d’ atteinte

des objectifs).

Ces quatre ééments sont expliqués par Stufflebeam et al

29
|

comme suit :

% D' gprés D.L Stufflebeam et al, I’ évaluation en éducation, C.HADJI. L’ évaluation, régle du jeu, 6™ édition, Paris,
ESF, 2000. Cité par T.Ardouin, Op.cit., p.51.
Pstufflebeam et al(1971), Cité par A.Dunberry et C.Péchard, Op.cit., P.12.
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1. Contexte (context)

Cette évaluation porte sur I’ environnement qui conditionne les besoins de formation et les facteurs
ou probléme sous-jacents a ces besoins; celle-ci, semblable a une étude de faisabilité, permettra de
déterminer les finalité et objectifs de laformation.

2. Intrants (inputs)

Cette évaluation permet de déterminer les ressources humaines, matérielles et financiéres, de
méme gue les stratégies qui seront mises en place afin d’ atteindre les objectifs.

3. Processus (processus)

Cette évaluation porte sur lafacon selon laquelle les intrants sont utilisés pour atteindre les
objectifs. Donc principalement comment laformation est effectivement menée; elle regjoint
en quelque sorte I’ évaluation de laréaction et permet de comprendre, du moins en partie, le
niveau d’ atteinte des objectifs.

4. Produit (Product)
Cette évauation porte sur les différents extrants et résultats du programme.

Ce modéle montre que I’ évaluation ce n’ est pas seulement mesurer mais en donnant des jugements
professionnelle pour prendre une décision par la suite, cette derniere elle concerne les améliorations
réalisés par rapport aux objectifs fixeés.

Dans ce contexte que, I’ évaluation dépend d'un ensemble de normes d'a priori, de modéles, dans

lesquels sont congus les phénomenes et qui agissent |'évaluateur.

D’ autres modéles ont été dével oppés aprés le CIPP, leurs contenus reposaient particuliérement sur
les variantes de Kirkpatrick avec quelques modifications de concept et d autres analyses d’ effets.

Malgré lamultiplicité des modéles et les critiques ; Le modele de kirkpatrick reste le plus populaire,
et continue a garder le haut du pavé dans le domaine de I’ évaluation de la formation. Les raisons
reposent principal ement sur sasimplicité et sa pertinence.

jusqu’a que J. Phillips goute un cinquiéme niveau qui est celui du retour sur investissement
(Phillips et Schirmer.F, 2005)*° qui vise & é&ablir le rapport entre la valeur gjoutée de laformation et
I’ ensembl e des colts qu’ elle représente pour I’ organisation.

D’une maniére générale, et afin de structurer la démarche d'évaluation, il est nécessaire au

préalable, de définir les objectif a atteindre, afin de garantir une bonne organisation de la démarche

%0 Y .Chochard, E. Davoine, « Pour une approche nouvelle de I’ évaluation de la formation managériale », extrait du
XXI1°™ congrés AGRH, Nov. 2010, Rennes/ Saint-Malo. P 6. www.2010chochard-davoine.pdf
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Section 3 : Niveaux d’évaluation, les méthodes et les outils

Du début alafin d’une formation, ainsi qu’ aprés celle-ci, différentes évaluations peuvent étre mises
en ceuvre pour mesurer sa qualité, notamment sa réponse aux besoins et aux attentes des participants

et les responsables de cette formation.

Et afin de réussir la démarche d’'évaluation, il Sest mis a la disposition des méthodes qui sont
utilisées au préaable, pendant et apres la formation. Ainsi que des outils de mesure spécifique a

chague niveau d’ évaluation.

Dans ce contexte, il est intéressant de citer le schéma récapitulatif de J.Soyer™, qui caractérise les
outils utilisés et les méthodes pour tous les niveaux d’évaluation d’ une action de formation. Et tout
est définit comme suit :

Figurel : L e schéma récapitulatif d’ évaluation d’une action de formation (outils et méthodes)

Par L'EVALUATION D'UNE ACTION DE @
De quoi Compétences Compétences Comportement Performance Performance Performance
de I’animateur du stagiaire du formé d’influence opérationnelle économique
Compétences
Hoteliéres
t Temps t+ 3 mois t+ 12 mois
Quand 1 1 1 >
o EN FORMATION AU POSTE DE TRAVAIL
ACTION " @ ./ Objectifs
DE pédagogiques Lt de A A 7\ finals
FORMATION mise en application format
Sur sur le terrain
Qui ou Situation| Animateur | Stagiaire y Y
quoi
I T T Formés Formés E‘més Résultats Reésultats J
du travail économique:
Clients
Par qui : Stagiairesl Flormateur Managers des Formés Formés Managers Auditeur
Mesure Mesure Mesure Mesure de Mesure d’un Mesures sur Mesures
Quelle de Satis- sur le des effets la mise en changement des critéres économique
mesure -faction  comportement de la application d’opinion de product. ou sociales
des stagiaires
Evaluation Questionnaires Observations Audit Questionnaire Outils Outils
« a chaud » de connaissances sur le terrain de climat d’opinions spécifiques  spécifique
Comment
Rapport Test-retest Evaluation Conrart de  Absentéisme
de stage « afroid » changement couits comparé
EAT76 Questionnaires Questionnaires Turn-over
d’opinions avant - aprés Retour
Rapport de stage d’investissement
Taux d’AT

%1 ), Soyer, « Fonction formation », 2°™ édition, édition o Organisation. France, 2002. P.259
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1.1. Lesniveaux d’ évaluation : (modée du Kirkpatrick) :

Le modéle d'évaluation le plus cité dans la littérature est celui de Kirkpatrick ; il décrit quatre
puis cing niveaux, de résultats selon lesquels une formation peut étre évaluée (évaluation des
réactions, des apprentissages, de comportement, des effets sur la performance de I’ organisation et
le cinquiéme niveau gjouté par J.Phillips* est celui du retour sur investissement.

Et cette figure représente un modél e d’ évaluation a cing niveaux:

Figure 2: L es5 niveaux d’ évaluation d’ une for mation™

Niveau 5*
Combien vaut le retour sur investissement (ROI) ?
Retour sur
investissement
Niveau 4
Résultats Quels sont les objectifs de ressources humaines

S Opérationnels, financiers atteints ?
organisationnel

Niveau 3 L es participants appliquent-ils
Dansleur travail ce qu'ils ont appris ?
Compor tement

Niveau 2
Qu'’ ont appris les participants ?
ApprentissageS

Niveau 1

- L es participants ont-ils apprécié laformation ?
Réactions

v

*Niveau gjouté au modéle par Jack J. Phillips Mis a disposition des managers

[Source: LeLouarn et Wils, 2001]

% Cité par Y.Chochard, E. Davoine, Op.cit., P.6.
¥y .Chochard, Evaluation du rendement de la formation en entreprise, Bulletin de I’ Observatoire Compétences-Emploi,
Vol. 1, n° 2, CIRDEP, Suisse 2010. P. 2. www.1obce2010yc10.pdf
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1/ L’ évaluation de la satisfaction :

L’ évaluation de la satisfaction, aussi appelée « évaluation a chaud » c'est-a-dire a la fin du stage,
elle consiste a interroger les stagiaires avant qu’ils ne se dispersent, sur leur niveau de satisfaction
sur la prestation fournie.

Bar zucchetti& Claude(1995)*, ont précisé que I’ expression « évaluation & chaud » insiste sur le
fait de laisser s'exprimer les stagiaires en toute fin de formation et ce de maniére plus au moins
guideée.

a/ L’intérét d’évaluation dela satisfaction :

1/Selon Kirkpatrick®

La satisfaction peut étre considérée comme un critére important de I’ évaluation a deux égards :

- L’opinion que les stagiaires vont communiquer une fois la formation terminée va en partie

influencer |’ opinion des décideurs quant al’ intérét de maintenir ou pas le programme.

- Si les stagiaires ne réagissent pas positivement a la formation, ils ne seront pas motivés pour
apprendre.

2/ Selon Alain Meignant

L’intérét de I’ évaluation de la satisfaction ¢’ est quelle:

- Permet d' évaluer le degré de satisfaction des clients et de repérer les domaines dans lesquels des
améliorations doivent étre apportés.

- Donne aux intervenants du centre de formation des indications sur les axes de progres. Un centre

de formation organisant une formation pour le compte d’' une entreprise va rendre compte a celle-ci

de son activité en lui communiquant les résultats obtenus.

- Donc I’ évaluation de la satisfaction permet de maniére trés facile et peu colteuse d avoir un feed-

back des apprenants sur |e processus de formation qui leur est proposés. et ce feed-back profite :

» D’une part aux concepteurs et prestataires de formation qui peuvent ainsi avoir des
indications sur comment améliorer laformation.

» D’autre part aux décideurs qui peuvent savoir si laformation correspondait aleurs attentes.

Il est précis précédemment, qu'afin de réaliser un processus d évaluation, il est nécessaire de
déterminer un dispositif qui consiste a définir les questions suivantes: quoi, qui, ou, quand,

comment, pour quoi.

z: Barzucchetti & Claude(1995), cité par A.Dunberry et C.Péchard, Op.cit., P.18
Ibid.
% A. Meignant, Op.cit. p.343.
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A cet égard, il est nécessaire, de déterminer le dispositif spécifique de chague niveau d’ évaluation.
Ce dispositif a été clairement définit par T.Ardouin®’, Et celui de |’évaluation de la satisfaction se
traduit comme suit :

b. L edispositif d’ évaluation de la satisfaction :

- Cherche a mesurer le niveau immeédiat de satisfaction des participants ; cette
évaluation s appuie sur I’opinion et les réactions des personnes et la facon dont
5 ils peuvent communiquer alafin delaformation.
8, - Elleinforme sur les conditions de la prestation.
Généralement congue et fournie par le formateur lui-méme ou |’ organisme de
formation. Elle est remplie par les formés et peut étre exploitée par le formateurs,
g I’ organisme prestataire ou le responsable de formation de I’ entreprise.
Généradement sur le lien de formation, s la passation est réalisée chez soi, le
5 taux de retour est souvent faible.
A En fin de formation
2
>
Soit al’oral (mise en commun et tour de table), soit al’ écrit (un questionnaire ou
= grille d évaluation) ou plus intéressant un mixe des deux (écrit et oral).
E Cette évaluation peut avoir lieu individuellement ou collectivement, en présence
§ ou non du formateur.
S
- L’ évaluation est facilement réalisabl e techniquement et économiquement.
- On a un retour direct du groupe, du climat sur les contenus et les méthodes
= pratiquées.
8 - Elle permet un taux de réponse quasi-total.
% - Elle permet de clore la formation et d’ envisager des possibles (progres) ou des
8 suites.

c. Lesinté&étset leslimites d’ évaluation de la satisfaction

Certes que I’ évaluation de la satisfaction a des intéréts mais ses pratiques ont certaines limites et le

tableau suivant met en évidence les clarifications sur sesintéréts et seslimites :

3T Ardouin, Op.cit. P.51
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Intéréts

Limites

de
restituer

direct la

de

e Représente un retour

formation et permet
I’ évaluation aux participants.
e Permet de détecter les autres « besoins »
en formation.

e Garde une trace de laformation.

Reitz(1997)§, a formulé les trois critiques
suivantes :

1. Les réponses sont essentiellement subjectives
et deux personnes peuvent avoir une
appreciation trés différente; il faut donc faire

preuve de prudence lorsque I'on souhaite

e Facilite un sentiment de groupe et | 9énéraliser apartir de cesrésultats.

d’ appartenance. 2. Les données s appuient sur des faits passes

o Permet d’envisager des suites possibles dont le répondant peut avoir un souvenir inégal,

de | surtout si la formation s'étend sur une longue

(personnelle, professionnelle,

formation...etc.) durée.

3. Les gquestionnaires sont souvent répondus a la

e Facilite le  questionnement  pour

I' utilisation de laformation dans I’ emploi. héte en fin de formation, ce qui peut contribuer a

e Favorise le diadogue et le point qualitatif. I"erreur de mesure.

¢ Risque de saturation le dernier jour.

e Sinscrit dans une logique de changement
individuel mais pas de I’ organisation ni de la

hiérarchie.

Enfin cet indicateur ne permet ni de I’ application réelle par les stagiaires de ce qu’ils ont appris ni
des effets que cette application va avoir pour |’ entreprise. Mais on trouve ici qu'il est évident de

repérer le discours sur I’ investissement formation.

- Les responsables de I entreprise ne se contenteraient certainement pas d’ évaluera les effets d’un
investissement dans une ligne de production en demandant au personnel concerné s'il en est
content.

- Donc cette pratique de la mesure de satisfaction est utile mais ne permet en aucun cas de mesurer
réellement les résultats de la formation.et les niveaux suivants nous permettront de se rapprocher de

cette mesure.

% Reitz(1997), Cité par A.Dunberry et C.Péchard, Op.cit., P20
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2/ L’ évaluation des apprentissages (pédagogique) :

L’ évaluation des apprentissages, également appelée « évaluation pédagogique », elle conclut le
processus pédagogique par une veérification que la somme des connaissances et savoir faire que la
formation se proposait de transmettre a été acquise a un niveau satisfaisant «|’évaluation

sommative » selon A.Meignant®®.

Ains qu'elle constitue une prise de position de I’organisme de formation sur le niveau acquis,
attesté par des épreuves spécifiques et engage sa responsabilité, elle aboutit a un dipléme ou a une

certification. Et laquestion a se poser dansce casc'est :

Oudlles connaissances, savoir faire ou comportements nouveaux les stagiaires ont-ils acquis au

cour delaformation ?

-Pour répondre a cette question on se rapproche plus précisement a I’analyse du KirkPatrick. Ce

dernier qu'il apropose trois catégories de produits de |’ apprentissage :

— A/ Lesconnaissances:

Ce que I’employé doit savoir au terme de la formation. Ceci fait référence aux faits, principes et
regles relatifs au contenu de formation.
— Bl/leshabilités :

On réfere au savoir-faire relié aun poste de travail.

— Cllesattitudes:

Ellesfont référence au savoir-étre de I’ employé dans son environnement de travail.
Donc selon KirkPatrick (1998), I’ évaluation des apprentissages est importante parce que sans €lle,
il ne saurait y avoir de changement de comportement.

a. lesraisons d’ évaluation des appr entissages :

Selon [Alliger et Horowitz(1989), Erickson(1990)]%, il existe trois raisons principales pour évaluer
les apprentissages :

1. Evaluer I’ efficacité de la formation :

La formation a été éaborée pour répondre a des besoins spécifiques traduits en objectifs
d apprentissages, il est donc normal que I’on souhaite savoir dans quelle mesure ces objectifs ont
été atteints.

¥ A. Meignant, Op.cit., P.346
“0 Alliger et Horowitz(1989), Erickson(1990), Cité par A.Dunberry et C.Péchard, Op.cit., P.22
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2. Savoir s e processus de formation s avere adéguat pour |’ atteinte des objectifs de formation :

L’ évaluation du degré d’ atteinte de chacun des objectifs de formation contribue avec |’ évaluation de
la satisfaction, a évaluer si laformation a été congue, instrumentée et livrée de maniere adéquate, en
effet, les participants ne sauraient étre considérés comme les seuls responsables de leur niveau

d atteinte des objectifs d’ apprentissage.

3. Etre en mesure de fournir aux apprenants une rétroaction sur leur niveaux d apprentissages

Cette rétroaction revét un caractére d' évaluation formative qui fait partie intégrante du processus de

formation.

b. Ledispositif d’ évaluation des apprentissages :

= Cherche a vérifier ou a mesurer les acquis des participants en termes de
connaissances, de méhodologies et/ou de savoir-faire, autrement dit,

QuOlI

les obj ectifs pédagogiques ont-ils été atteints ?

= Différents catégories d'acteurs en fonction du type d'évaluation:

formative, sommative mais le plus souvent évaluation des formeés par

QUI

|es formateurs.

= En fonction du type d’'évaluation : la salle de formation, ateliers ou

ou

dans une structure externe de certification ou de validation.

= En cours et/ou en fin de formation.

= De maniere tres différentes en fonction du type d’ évaluation : dipléme,

concours, rapports de stage, jury, devoirs, tests, attestation, certificat.

COMMENT || QUAND

= Pour attester de I'obtention de connaissances et/ou de compétences,
vérifier les acquis par rapport a un cahier des charges préétabli, valider

une évolution professionnelle.

POURQUOI
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c.Lesintérétset leslimites d’ évaluation des apprentissages :

En poursuivant la démarche d'analyse des avantages et les inconvénients de cette évaluation et ce

tableau présentent celle-la

Intéréts

Limites

e Permet de mesurer les acquis et d' apporter des
mesures correctrices alaformation.
les

e Implication dans

apprentissages.
e Auto-évauation de laformation.

des apprenants

e Positionnement personnel, professionnel ou
socid.

e Permet une tracabilité des acquis et une
exploitation ultérieure.

les

e Nécessité de repérer, voir travailler

référentiels utilisés.

e Evauation liee a la qudité des
évaluateurs et des conditions de
passations.

e Lourdeur, codt et difficulté de mise en
ceuvre.

e Les adultes n’aiment pas étre évalués et
les formes d'évaluation courante ont
souvent un coté scolaire qui peut les
amener a sous performer.

de fiabilité,

objectivité, subjectivité.

¢ Risque régularité,
eNe permet pas de prédire le
comportement a suivre: un stagiaire
peut savoir répéter ce qu'il a appris
(une théorie, des principes) par exemple
sans étre capable de le mettre en

pratique.

Donc cette évaluation nécessite un réel savoir-faire de la part des formateurs s appuyant sur des

bases théoriques solides tant dans son domaine qu’ en évaluation.

L’ évaluation pédagogique doit étre pratiquée en rapport avec les objectifs qu’ elle poursuit. Ou vise
une certification ou accréditation. En ce sens, elle pourra se situer a I'intérieur alant d’'un simple
test élaboré par le formateur et corrigé par |es apprenants eux méme.
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3/ L’ évaluation des comportements (évaluation du transfert sur les situations de travail) :

Evauation des comportements et « évaluation du transfert d’apprentissage » ¢’ est le troisiéme

des quatre niveaux de KirkPatrick.

-Le terme « transfert des apprentissages » désigne la mise en application effective, pendant une

certaine période de temps des apprentissages en situation de travail.

La question ici est : en guelle mesure les acquis des stagiaires (niveau?) sont-ils effectivement

utilisés par eux en situation detravail ?

-Si les apprentissages sont évalués pendant ou a la fin de la formation, les comportements le sont

certain temps apres.

KirkPatrick (1998) situe ce délai entre deux et six mois selon la formation, le temps que
I’ apprenant « retourne a son travail, prenne en considération le nouveau comportement propose et le

mette al’ essal ».

a. Lesraisons d’évaluation des comportements:

Selon A.Meingnant™, I’

évaluation n’est possible que s'il existe des objectifs.

C est-a-dire en amont, toute action de formation vise une modification a relativement court terme
d’ un comportement individuel ou collectif au travail et avec une définition des indicateurs de
transfert et un processus de suivi concerté entre les formateurs, I’ encadrement et les stagiaires. |l est
possible, d’évaluer de facon suffisasmment précise le transfert des acquis de la formation dans la
situation de travail.

Selon Kozlowski et al, 2000, in Salas& Cannon-Bowers, 2001% cette évaluation Simpose
logiquement pour savoir si la formation a atteint ses objectifs et pourra contribuer a I’amélioration

de la performance puis les résultats organisationnelle.

A cet égard, il est remarquable que, le but principal de cette évaluation ¢’ est de vérifier le transfert
réd des apprenants de leurs connaissances acquises, nouvelles pratiques ou méthodes dans leur
poste de travail. Et d’observer le changement survenu sur le poste et I’ organisation d’ne maniére

générale.

*' A. Meignant, Op.cit., P.353.
2 K ozlowski et al, 2000, in Salas& Cannon-Bowers, Cité par A.Dunberry et C.Péchard, Op.cit., P.27
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b. Ledispositif d’ évaluation des comportements

= Evaluation du transfert et de I’ application des acquis de la formation
O en situation de travail.
8* » Mesure de |’ évolution professionnelle.
» Lestagiaire par rapport alui-méme.
_ = |_e service formation sur e processus de formation.
8* = Le responsable hiérarchique sur le retour de la formation et sa mise
en ceuvre.
» En dituation de travail réelle au sein de |’entreprise, au poste de

8 travail, en mise en situation, dans le cadre d’ un projet.

) » Evaluation a postériori, en différé, dans un laps de temps, apres la

% formation, plus ou moins defini.

o4

= Auto-évaluation des stagiaires sur leurs acquis et la transférabilité
en situation professionnelle.

_ » Entretien spécifique et entretien annuel entre hiérarchique et le

E participant alaformation.

§ = Rédlisation professionnelle effective.

8 » En confrontation avec le référentiel de formation ou d’ emploi avec
des grilles d'objectifs de compétences préétablies avant la
formation.

= Pour mesurer I'efficacité et I'efficience de la formation dans le

g service  considéré  cest-a-dire  le  rapport objectifs

g initiaux/formation/efficacité/situation professionnelle effective pour

§ faire évoluer laformation.
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c. Lesintérétset leslimites d’ évaluation des comportements:

Lesintéréts Leslimites

e Vérification de ['efficacité de laf e Plusieurs auteurs™ ont cité des limites
formation et constatation de ses effets. importantes relatif a cette évaluation :
e Selon Rae (1999in Tamkin et al., 2000),

e Correspond aux besoins de I'entreprise . ) _
I’'un des problémes d’ évaluation le manque

et des unités. _ _
d entrainement et de soutien pour les

e Implication et motivation de la personne || observateurs, qui sont souvent les supérieurs.

des le montage de la formation. e Les pratiques usuelles, qui se limitent aux
] . observateurs des comportements ne
e Développement de la collaboration entre ] .
) ) . _ permettent pas |’évaluation de transfert
le service formation et |es hiérarchiques. _ .
d’ apprentissages complexes; le recours a de
¢ Donne du sens alaformation. nouvelles méthodes et techniques, telles que
celles proposées par Barzucchetti et
Claude, (1995) et Kraiger et al, (1993)

eDégage e mesure la dimension| devrait ére encouragé.

e Travail en amont de la formation.

technique d’ une formation. e La majorité des recueils de données sont
réalisés dans le court terme peu de temps
aprés lafin des formations et s'arisque de ne
pas obtenir I'impact réel. Comme il souligne
(Gaudine& Saks, 2004).

e Lorsque cette évaluation est faite lors de
I’évaluation annuelle elle est aors tres
sommaire, et permet peu de bien évaluer

I” apport de laformation ala performance.

Malgré ces critiques, |I'évaluation des comportements doit se poursuivre et se développer de
maniére a ce que |’ organisation soit mieux mobilisée pour faire en sorte que la formation génére les

résultats attendus.

“3 |bid, p.32.
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4/ L’ évaluation des résultats de la formation sur I’ organisation

Les résultats de la formation sur I’ organisation désignent les résultats finaux atteints gréce a la
participation des stagiaires au programme de formation.

Kraiger 2002 a désigné par 13, le dernier stade de la chaine des relations de cause a effet de la
formation:«les stagiaires ont transféré leurs nouveaux acquis au travail, ces nouveaux
comportements ont augmenté leur niveau de performance, et |’ efficacité de I unité de travail ou de
I’ organisation en a été améliorée ».

Alors la question qui se pose: la formation a t-elle permit d’atteindre les objectifs individuels

ou collectifsfixés ?

Selon A.Meignant(2003)*, les résultats de la formation peuvent sobserver a travers deux
indicateurs:

A/ Desindicateursdirects :

Liés aux performances collectives de |’ entreprise tels que :
e Un accroissement de la production.
e Uneamélioration delaqualité.
e Uneréduction des codts.
e Une augmentation des profits.

B/ Desindicateursindirects: telsque:

e Amédlioration de I’ambiance de travail.
e Augmentation de |’ adaptabilité des employés.
e Une évolution de la culture d’ entreprise.
Tous ces effets peuvent aussi étre rassemblés sous la désignation « impact » de la formation. Cela

nous fait comprendre ainsi le retour sur I’ investissement ou le rendement financier.

a. Lesraisonsd’évaluer lesrésultatsdela formation :
Selon (Tamkin et al, 2002, Smith, 2001, redshaw, 2000)*, I’ évaluation des résultats de la formation

revét un intérét certain sur la justification de I'investissement dans la formation. Cet intérét se

traduit par une:
= Attente de résultats d’ évaluation sous laforme d'indicateur chiffrés et si possible financier.
» Productivité accrue.

= Profits ou sécurité en hausse.

“1bid, P.33.
| bid.
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= Réduction des erreurs ou des plaintes des clients.

» Augmentation des parts de marché.

= Chiffres permettant le calcul du retour sur investissement, sont parmi les indicateurs
attendus de cette justification de I'investissement dans la formation, car ils sont aussi les

indicateurs que les cadres opérationnel s utilisent pour mesurer |eurs propres résultats.

b. L edispositif d’ évaluation desrésultats de la formation :

= Les paramétres (indicateurs) socio-économique: parametre
= d’exploitation, de performance, de résultats, de
3 .
o fonctionnement.
= Les hiérarchiques, les directions opérationnelles.
)
o
= Variable en fonction des paramétres et de la situation
professionnelle: au poste de travail, dans le process de
8 production, le circuit de distribution.
» Variable a déerminer sdlon la nature des indicateurs et
Q
z I activite.
<
)
o4
— » Mesure des écarts entre la situation « avant » et « aprées » la
UEJ formation a partir des indicateurs choisis.
=
@)
O
= = Mesurer I’ investissement formation.
8 = Mesurer les gains de productivité et |’ efficacité économique.
o
)
o
a
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c.Lesintérétset leslimitesdel’ évaluation desrésultats dela formation :

Intéréts Limites

e Valorisation de la formation et | e Approche uniqguement économigue et en terme de
intégration dans la logique del colt/gans.
I’ entreprise. e Perte de la dimension humaine et culturelle de la
e Développement d’ une culture] formation.

formation et d’ une logique | o Difficulté, voir impossibilité, de dégager |’ aspect

investissement-for mation. formation dans une situation complexe avec une
e Intéréts delaformation dansla GRH. multitude de variables.
e Tracabilité delaformation. e Difficulté de mettre en ccuvre |’ évaluation.

e Colit del’ évauation.

5- L’évaluation du retour sur investissement de formation

L’ évaluation du retour sur investissement de la formation est le cinquiéme niveau gjouté par J.
Phillips. Selon (J.Y.Le Louarn et J.Pottiez)®®, ce niveau dépendra essentiellement du niveau
précédent et de lafaisabilité technique de convertir les valeurs des indicateurs en valeurs monétaires
et a comptabiliser les codts directs et indirects de la formation. Cela peut parfois s avérer difficile;
le défi réside dans le choix des bons indicateurs.

L e rendement financier regroupe le retour sur I'investissement (ROI) et le bénéfice —colt (B/C).
A.Dunberry*’ a cité les deux fagons lesquelles sont les plus répandues de I’évauation; elles se

répondent aux équations suivantes :
B/C= bénéfice total/ colt total
ROI= (bénéficetotal- colt total)/ colt total *100%

Cette approche permet de recueillir une information plus riche et variée et ce faisant, de mieux

interpréter les résultats obtenus.

% J.Y.Le Louarn et J.Pottiez, revue personnel, « Evaluer pour mieux former : comment évaluer efficacement ces
formations », n°500, Juin 2005. P.40.
* A.Dunberry& C.Péchard, Op.cit., p.37.
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Selon J.Phillips®, cette approche suit un processus d’ évaluation en trois phases :

2. Une phase de récolte des données.

3. Une phase d'anal yse des données.

1. Une phase de planification de |’ évauation.

Figure 3 : Processus d’ évaluation selon Phillips (adapté de J.phillips et F.Chirmer, 2008)*°
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)
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Cette mesure se rend plus difficile a évaluer surtout dans un cas d'un rendement financier par

I’ attribution d’une valeur monétaire aux résultats de la formation, ce qui oblige les évaluateurs a

*® Bulletin de I’ observatoire compétences-Emplois, Vol.1, n°2, Octobre 2010. P.6.
49 |
Ibid., p.7.
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extrapoler la valeur financiére des résultats de la formation, qu’ils observent (augmentation de la
productivité, baisse du taux de roulement des employés...€tc.).

¢ D’une maniére générale, il est remarquable que, malgré la multitude des niveaux alors qu'il avait

une compl émentarité entre eux.

En effet, pour garantir une réussite dans|’évaluation d’'une action de formation et afin que cette
derniére soit pertinente et efficace ; il fallait qu'on obtient des bons acquis pour aler vers
I’ apprentissage qu’il doit étre efficace dans son application au poste de travail afin de réussir des

améliorations dans les résultats de I’ entreprise.

Alors on constate qu’il ya un apport entre laformation et la performance ou la croissance au sein de
I”entreprise, et |’ apport entre la formation via la qualité du travail constitue un des apports les plus

importants a la croissance économique.

Toutes les entreprises servent a assurer cette croissance et de la performance par laréalisation d’une
évaluation correcte et efficace, et al’aide d’outils ou d’'instruments de mesure lesquels ces derniers

doivent étre bien sélectionnés pour chaque niveau qui leur correspondent.

3.2. Lesméthodes d’ évaluation :

On dénombre quel ques méthodes d'évaluation toutes aussi différentes les unes des autres, mais qui
sadaptent selon |e style de management, |a structure de I'entreprise ou encore la culture de celle-ci.
Avant de citer les différentes méthodes d évaluation suivies tout au long du processus de la
formation. Il est nécessaire de déterminer au préalable les méthodes de base utilisées dans le suivi-
évaluation.

e Méthodes de base utilisées dans le suivi-évaluation :

Parmi les huit méthodes standards les plus souvent utilisées pour mesurer les changements. |l est
intéressant, de mentionner quatre d entre elles, lesquelles. Elles sont jugées si fondamentales pour
un suivi-évaluation efficace et les plus répondues et pratiquées par |es entreprises.

Selon le guide pratique de suivi et évaluation des projets™, ces méthodes sont citées comme suit

Méthode 1 : Observation directe
Cette méthode aide a obtenir des renseignements utiles et dans les meilleurs délais en observant ce

que font lesigens, ainsi qu’ elle facilite la prise des decisions sur la maniére d améiorer les résultats

% Guide pratique de S& E des projets, « méthodes et outils de suivi-éval uation », annexe D.
www.iFad.org/evaluation/quideF/annexed/d.pdf - p. (7-17)
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d'un projet ou d’ aboutir a des données et constatations pouvant servir d’ hypothéses pour des études
plus approfondies. Dans une perspective de suivi-évaluation, la méthode est cruciale pour compl éter
les données recuellies, et peut servir a comprendre le contexte, et donc a expliquer les résultats.

L’ observation directe est utile pour valider les renseignements recueillis durant le suivi puisqu’elle
peut étre utilisée pour vérifier les réponses obtenues par d’ autres méthodes.

Le risgue d'introduire des renseignements biaisés est toujours présent car il faut tenir compte de la
subjectivité de I’ observateur, de la maniere dont |’ observateur influence I’ observé ou du fait que la

situation observée empéche |’ observateur d’ étre objectif.

M éthode 2: Questionnaires et enquétes

Obtenir des données aupres d'un grand nombre de personnes, d une maniere structurée, en se
référant a des questions spécifiques. Les données font souvent |’ objet d’ une analyse statistique.

Du point de vue du suivi-évaluation, les questionnaires et les enquétes constituent |’ essentiel de
nombreuses études car ils permettent de collecter des données axées sur les résultats ou les
indicateurs de performance.

Les questionnaires et les enquétes peuvent fournir des réponses précises aux questions
soigneusement posées. Lafacilité d’ analyse des réponses aux questionnaires et aux enquétes variera
en fonction du nombre de questions et de lataille de |’ échantillon.

M éthode 3 : Entretiens semi-structur és

Obtenir des renseignements en face a face, individuellement ou en petits groupes, en recourant a
une série de questions générales pour guider les conversations mais en laissant la possibilité
d gouter d'autres questions qui pourraient surgir de la discussion. Du point de vue du suivi-
évaluation, les entretiens semi-structurés sont importants pour parvenir a une compréhension
approfondie des questions qualitatives en particulier. La parole étant libre (bien que guidée par une
série de questions) ces entretiens sont utiles pour évaluer, par exemple, les répercussions qui
N’ avaient pas été prévues (positives ou négatives), les opinions concernant la pertinence et la qualité
des réalisations, etc.

[l est important aussi d'investir du temps et de |’ argent dans la formation de ceux qui conduiront les
entretiens semi-structurés. La formation devra porter sur la préparation de |’ équipe, le contexte de
I’entretien, le fait de savoir écouter, de savoir poser les questions, de savoir apprécier les réponses,

de prendre des notes et d’ effectuer un examen autocritique.
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M éthode 4 : Etudes de cas

Documenter la durée de vie ou la séquence des événements concernant une personne, un lieu, un

meénage ou une organisation au fil du temps afin de mieux comprendre I’impact d’ un projet.

Du point de vue du suivi-évaluation, les études de cas goutent un élément humain a des données
qui resteraient sans cela tres impersonnelles et permettent une compréhension en profondeur du
contexte et des facteurs humains associés aux données générales ou résumées qui peuvent étre
recueillies par d' autres moyens.

L es études de cas ne sont généralement pas consi dérées comme représentatives. Pour cette raison, il
est bon de les associer & des méthodes reposant sur des échantillons plus larges, par exemple les
enquétes ou questionnaires.

« Ces méthodes sont les plus fréquentes et | es pratiquées par les entreprises. C.Par mentier (2005)>

adistingué les méthodes utilisées pendant les trois grands moments d' évaluations:

1. Evaluation avant I’ action :

il est possible de réaiser une évaluation préalable des participants qui permet d'anticiper
d éventuelles déviations et de prévenir les risques d’ écart par rapport au public prévu initialement.
Elleest:

> Sousforme plutdt fermée, de type questionnaire :

Etablir un découpage du contenu et poser des questions a choix multiples sur plusieurs
thémes lesquel s sont définis précédemment.

> Sousforme plus ouverte, par des entretiens individuels ou collectifs :

Thémes et exercices a lister avec une note sur 10, puis quelle sont les 3 idées clés de la

journée, puis commentaires et suggestions (aréaliser alafin de chague journée).

2. Evaluation pendant I’ action :

Les formes de ces évaluations intermédiaires sont diverses.

¢ Elles peuvent étre réalisees de fagon individuelle ou collective, étayées par un questionnaire et
plutdt centrée sur I’ un ou I’ autre des aspects énonces.

e Ces évaluations servent aussi au groupe, pour mesurer le chemin parcouru e mettre en

perspective | es stratégies individuelles et collectives de progres.

° C.Parmentier(2005), Op.cit. p.255.
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¢ Elles permettent de monter a temps les actions correctives nécessaires au bon déroulement de la
formation pour atteindre les objectifs fixés préalablement. ainsi une prévention des risques d’ écart
par rapport ace qui éait prévu pour apporter et anticiper les modifications nécessaires.

e Elles interviennent en cours de formation, par exemple a la fin d’une journée de formation, a

I’ ouverture d’ une nouvelle séquence. Deux moments sont importants pour réaliser ces évaluations :

1- A mis parcours.

2- Aux deux tiers de la durée seront successivement évalués :

» Lasatisfaction et lesrelations.
» Lesacquis.

» Lestransferts potentiels.

Ces évauations se basent aussi sur les évaluations de la satisfaction. Il existe ainsi une méthode a

utiliser pendant I’ action ¢’ est celle du « jeu derdle »

e Lejeuderdle:

Selon F.Proust& F.Boutros(2008) : « Le jeu de rdle est une technique pédagogique d’ apprentissage
des habilités relationnelles et comportementales. Par apprentissage nous entendons la modification
du comportement par essai s répetés ».

Le jeu de role selon A Raykova™ : « est une méthode basée sur |’ exploitation des expériences des
participants au moyen d'un scénario qui confere a chacun un réle particulier. Le but en est de
discuter et detirer des enseignements des expériences de chacun »

Aussi, s on veut atteindre les objectifs des sessions, et pour que ce jeu de role soit efficace, il
existe certaines conditions essentielles :

- Ladéfinition des buts et d’ objectifs clairs concernant la session ;

- Les besoins et la nature spécifique du groupe concerné; il convient de d’ adapter le scénario a
ces données.

- Il peut étre utile de prendre quelques dispositions concernant I’ environnement, de sorte a ce que

rien ne vienne perturber |e déroulement du jeu.

- Temps, il importe de prévoir suffisamment de temps pour le déroulement du jeu, afin de disposer

d un nombre de sujet suffisant pour la discussion qui suit.

%2 F.Proust& F Boutros, « jeux de role pour les formateurs, avec 40 prét a1’ emploi pour toutes les formations », édition
d’ Organisation, groupe eyrolles, France 2008. P.1.
% A Raykova, « T-Kit, |’ apprentissage interculturel ».P.66.
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- Les observateurs, (ceux des participants qui n'ont pas pris part au scénario), ils doivent étre
invités a participer aladiscussion, en effet leur contribution généralement est trés enrichissante.

- L’ expérience des formateurs, en termes|de définition ¢les objectifs, d’ encadrement du jeu et, plus

particulierement de discussion.

3. Evaluation aprés|’action :

Le suivi de la formation est souvent considéeré comme I’ ensemble des démarches mises en ceuvre a
I'issue de la formation pour en améiorer |'efficacité.et celles-ci Sorganisent a partir des
questionnaires aremplir. Et il est intéressant de citer la méthode suivante :

e | ’'évaluation a 360° :

Le processus d évaluation a 360° permet aux managers opérationnels, leurs compétences, leur
leadership, ains que leurs aptitudes relationnelles. Sa mise en ceuvre inclue la participation de
plusieurs niveaux d évaluateur qui ont pour mission d’ apprécier les compétences manageriales et

relationnel 1>,

Unefois les potentialités et axes de dével oppement des managers identifiés, un plan d’ action mis en
ceuvre afin de leur permettre d’ optimiser leur compétences et leur potentialités. Ains le systeme
d évaluation a 360° peut aider a atteindre plus facilement les objectifs stratégiques et a augmenter la

valeur goutée des ressources humaines.

Les rapport d'évaluation comportent plus de 30 parametres d évaluation et permettent un

dépoilement immédiat des plans d’ action de progrés pour |es manager et leurs équipes.

Philips (2004)> propose des approches objectives et subjectives. Les méthodes objectives se

composent de :

1. Sondage:
Les questionnaires et entrevues sont congus afin de mesurer la valeur du programme par les

participants et leurs supérieurs. La comparaison entre les deux entités permet d’ éablir I'impact de

|laformation.

** Eval uation management 360°, « Formation professionnelle adulte ». p1. www.formation-
formateur.com/eval uation.management.360°.htm

% philips, J.J.(2004), « ROI forecasting-justifying projects before implementation, March 1, 16pp,
www.jackphillipscenter.com
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2. Groupestémoins:

L’ élaboration d’'une formation expérimentale est congue avec un groupe suivant la formation et
avec un groupe ne le suivant pas. La comparaison des deux fournie les données de performance.

3. Uneanalysedelignedirectrice:

Une ligne est tracée entre la performance actuelle et la performance future en présumant que la
performance présente se poursuive méme sans formation. Apres la formation, la performance post
formation est comparée a la performance prédite. 1l est a ce moment appropriée d attribuer toute
amélioration alaformation.

4. Prévision :

Plus analytigue et mathématique que I'analyse de la ligne directrice, la prévision requiert une
équation linéaire pour calculer lavaeur de I’amélioration anticipée de |a performance.

5. Estimations :

Les estimations de I'impact de la formation par les participants, les superviseurs, les clients, les
gestionnaires et les experts sont recueillies et comparées.

6. Décision en groupe:

Forme dentrevue. De huit a douze participants a la formation sont réunis, et des questions
spécifiques leur sont posées. Un remue-méninge (Brainstorming) parmi les participants peut faire
ressortir de données de haute qualité servant aux évaluations du niveau trois.

7. Sessionsdesuivi :

Les participants sont contactés (de deux a quatre mois) apres la formation dans le but de constater

leurs succes.

8. derecherche de performance:

Cette pratique est commune a plusieurs entreprises et souvent considérée comme étant |’ approche
d évauation de post formation la plus crédible. Elle surveille les départements, les unités de travail
et/ou les performances individuelles apres la formation au niveau de la productivité, qualité, codt,
temps et satisfaction de laclientéle.

e D’aprés cette présentation, il est remarquable qu’il existe des méthodes multiples, basées sur
plusieurs variables, dont il reste pour les entreprises de choisir la méthode convenable au bon
moment et qui correspond a leurs actions. En effet, un choix efficace de la méthode permet

d obtenir des résultats fiables et pertinents.
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3.3. Lesoutilsd’ évaluation :

3.3.1 Pour I’ évaluation de la satisfaction

Les pratiques | es plus courantes concernant |’ évaluation de |a satisfaction des stagiaires consistent a

leur fournir un questionnaire immeédiatement apres laformation.

3.3.2 Pour I’ évaluation des apprentissages :
Selon Barzucchetti& Claude(1995), Il existe plusieurs techniques et outils o évaluation :

» Questionnaires écrits « réponses afournir » ou « a choix multiple ».
Interrogation orale.

Test de raisonnement logique, test d’intelligence.

Probleme arésoudre/ étude de cas.

Dossier projet acréer.

Etude ou recherche a effectuer.

Rapport ou synthese arédige.

Simulation de situation réelle.

YV V. V V V V V V

Travaux pratiques, manipulations.

» Jeux derdle.
KirkPatrick(1998)>" fournit quelques conseils pratiques pour réaliser une évaluation des
apprentissages; parmi eux, |’utilisation des groupes de contréle dans la mesure du possible (le

« groupe contréle » S oppose au « groupe expérimental » qui recoit laformation).

3.3.3 Pour I’ évaluation du transfert de I’ apprentissage :

Kirkpatrick (1998) insiste sur le fait qu’on ne peut pas faire I’ évaluation des comportements sans
savoir évaluer les niveaux précédents.
Il donne les conseils suivants pour réaliser cette évaluation :
-Utiliser un groupe de contrdle dans la mesure du possible.
-Laisser suffissmment de temps aux stagiaires pour que des changements de comportement se
produisent.
-Evaluer alafoisavant et aprés le programme, dans lamesure du possible.
-Interviewer ou sonder une ou plusieurs des personnes suivantes: les stagiaires, leur

superviseursdirects, leur subordonnés, et d’autres observateurs de leur comportement.

% Barzucchetti& Claude(1995), cité par A.Dunberry& C.Péchard, Op.cit., p.23.
*" Ibid
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-Obtenir 100% de réponses ou constituer un échantillon.

-Répéter I’ évaluation a des moments appropriés.

-Considérer |es couts versus les bénéfices.
- Barzucchetti& Claude. 19958, recommandent quatre fagon d’ évaluer les compétences en situation
detravail :

= | 'observation des comportements professionnels: soit al’aide d’'un guide d’observation

ou d'un questionnaire d’évaluation des comportements lorsque |’observation S avere
impossible.

= | 'analyse des produits de |’ activité du participant : dans certains cas comme des habilités

de rédaction, une grille d’analyse du produit peut ére éaborée pour les fins de cette
évaluation.

= | "interprétation des performances individuelles du participant : Les compétences acquises

devraient se traduire en performance, a certaines conditions liée a la personne (Motivation,
caractéristiques personnelles) et liée al’ environnement relationnel ou logistique.
= |’ analyse critique des situations problémes.
Cette évaluation tente d'isoler les comportements qui n’ont pas été adéquats, les acquis qui ont été
mal utilisés.
Helton et al (2000) propose aussi un outil pour conduire une analyse des facteurs influencant le
transfert : «L’inventaire du systeme de transfert des apprentissages », («Learning Training
System Inventory » ou LTSI).
Le LTSI est un outil d'évaluation comprenant soixante-deux questions regroupées dans une
structure comprenant seize facteurstels que:
v' Lamotivation atransférer.
v’ Le support des collégues de travail et celui du manager.
v Laperception de lavalidité des contenus.
v’ L’ existence d’ occasion permettant d’ appliquer les nouveaux acquis.
Il peut étre utilisé de plusieurs fagon, notamment le cadre de suivi de programmes de formation

existants ; ou pour cibler les actions a entreprendre pour améliorer un transfert.

3.3.4 Pour |’ évaluation des résultats de la formation sur |’ organisation :

Les résultats sur I’organisation sont reconnus comme éant les plus difficiles a évaluer pour

plusieursraisons :

%8 | bid, P.30.
% |bid, P.31.
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» || est difficiled isoler |’ effet de la seule formation.
» Les résultats de la formation au niveau organisationnel peuvent se produire aprées un délai
important rendant tres difficile |a reconnai ssance des résultats de la formation.
Et pour dépasser les difficultés de I’ évaluation des résultats de la formation et de mettre en ceuvre
une évaluation plus fiable et pertinente.
Philips (1997)% propose dix stratégies afin d’isoler I effet de la formation et de faciliter |la tache
d évaluation. Parmi elles:

e L’utilisation de groupes controle.

e L’analyse de tendance (« Trend-line analysis») ou I'on projette de maniére linaire la

performance sur la base des résultats passes.

e L’écart par rapport a cette projection.

¢ Les méthodes de prédiction des changements de performance qui permettent une estimation

lorsque plus d'un variable (laformation) a pu avoir une influence sur la performance.

e L’estimation del’impact de laformation par le participant, e superviseur ou le gestionnaire.
Alors les méthodes d’ évaluation sont multiples. Phillips(1997) propose certaines méthodes dga
utilisées pour I’ évaluation des comportements, a savoir :

» Lesquestionnaires de suivi.

= Lesplansd action.

» Les contrats de performance et les sessions de suivi de la formation, a celle-ci, il goute le

suivi de la perfor mance selon les indicateurs misent en place dans |’ organisation.

» Lesévaluations«a 360° » qui sont plus souvent une évaluation de la performance.

Ces instruments, égaement appelés « bilans multi perspectives » ou «diagnostic a évaluateurs
multiples », se présentent sous forme d'un questionnaire auquel la personne a évaluer doit répondre

ainsi que son responsable et certains de ses collégues et collaborateurs.

3.3.5 Pour I'évaluation de retour sur investissement :

L’ évaluation du retour sur investissement demeure aujourd hui tres marginae. Il est question dans
ce sens de démontrer quels résultats obtenus suite a la formation en comparaison avec les résultats
enregistrés avant la formation.

Les techniques développées pour calculer le ROI de la formation sont tres nombreuses. Et dans ce

point nous proposons, deux approches :

*bid, p.31.,
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1/ L’ approche de Phillips (1997).
2/ L’ approche systémique de Wang et al (2002).
1. Lecalcul du ROI selon Phillips (1997) :

Phillips(1997)%*, propose |es principal es étapes de processus d’ évaluation du ROI. Selon I’ auteur ce

modéle serait actuellement mis en pratique par des milliers d organisation.et ce processus est

illustré par le diagramme suivant :

Figure4 : Les éapes du calcul du ROI delaformation (Phillips, 1997)

Convertir le

Récolter le Isoler les
données effets de la

données en
formation valeur

monétaire

Chiffrer les

colits de la
formation

—»0| Calculer le ROI

Identifier le
bénéfices
intangibles

Les six étapes proposées par (Phillips, 1997)% sont présentée comme suit :

Etape 1 : Récolter les données

Consiste arecolter les données sur les résultats (niveau 4) apres la formation. Ces données peuvent

étre de nature :

1/ Quantitative : Qualité des produits, temps, colts, etc....
2/ Qualitative : habitude de travail, climat de travail, etc....

Elles peuvent découler de comparaison pré-et post formation ou avec un groupe contréle.

Etape 2 : | soler les effets de la formation

Consiste a isoler I effet de la formation par les stratégies citées précédemment par Phillips. (Voir

section 6.2.2). Les données sont ensuite converties en valeur monétaire.

® |bid, p.38.
®2 | bid.
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Etape 3: Convertir les données en valeur monétaire

Pour convertir les données en valeur monétaire, |’ auteur a propose 10 fagons :

1/ Les résultats sont convertis en contribution aux profits ou en économies de codts, ces données
étant d§ja disponible dans I’ organisation.

2/ Les améliorations de la qualité sont traduites en économies de colts.

3/ Lorsque la formation permet des économies de temps des employés, celle-ci sont traduites en

valeur monétaire selon les couts de main d’ ceuvre.

4/ 1l est aussi possible de faire appel a un historique des colts pour évauer |I'apport d’une
amélioration.

5/ Dans certains cas, les jugements d’ expert interne ou externe peuvent étre sollicités pour évaluer
lavaleur d’ une amélioration.

6/ On peut avoir recours a des bases de données externes sur la valeur ou le colt de certains objets
et partir de la pour estimer I’ apport financier de la formation.

7/ Enfin on peut S appuyer sur une estimation de lavaleur de I’amélioration selon :

* Les participants alaformation. * Lahaute gestion.

* Les superviseurs. * Le personnel des ressources humaines.

Etape 4 : Chiffrer lescoiitsdelaformation

Consiste a chiffrer les colts de laformation. Cette opération doit prendre en compte :
e Le colt de conception et daboration du programme, préférablement étalé sur sa durée de
vie.
e Le colt de tout le matériel distribué aux participants.
e Le colt du formateur, incluant sont temps de préparation et de formation.
e L e colt des locaux de formation.
e Les colts de logement, repas et déplacements des participants, s'il yalieu.
e Les salaires et avantages sociaux des participants.
e Les colts d’ encadrement et frais généraux attribués au programme.

e Les colts éventuels d’ anal yse des besoins et d’ évaluation.

Etape5: Calculer le ROI

Consiste a calculer soit le rapport bénéfice-couts, soit le rendement sur I’investissement selon les

formules dé§ja définies.
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Etape 6 : | dentifier les bénéficesintangibles

Consiste enfin aidentifier les bénéfices intangibles tel's que la satisfaction au travail, I’amélioration
du travail d’ équipe ou les divers effets sur le climat de travail.
Ces derniers bénéfices n’ont pas été traduits en valeur monétaire mais doivent néanmoins étre pris

en considération.

Selon Phillips(1997), il existe certaines critiques de mise en ceuvre d évaluation du rendement
financier, celle-ci concerne:
= L’existence d' un énonce de politique relatif a la formation et au développement centrés sur
les résultats;
» Lamise adisposition de procédures et mode d’emploi pour différents aspects du processus
d’ évaluation du rendement financier;
» Ledéveloppement des compétences du personnel impliqué dans I’ évaluation;
= Des mécanismes d’ appui technique a I’ @aboration des instruments, a |’ analyse des données
et aladéfinition d une stratégie d’ évaluation;
= Un appui a I'amélioration de la culture de I'organisation en vue d'accorder plus
d’ importance aux résultats.

2. L'approche systémique de Wang et al (2002) :

Wang et al (2002)% proposent une approche systémique de I'apport de la formation & la
production qui devrait, par surcroit, €liminer la subjectivité de I’ évaluation du rendement financier
de la formation. Cette approche comprend trois é éments nécessaires, lesquels sont définis comme
suit :

» Les entréesdu sous systeme DRH comprennent les employées et les investissements dans les

RH en termes de dollars, de temps, d’ équipements, €tc....
» Leterme « processus » se réfere aux investissements des RH telles que les formations.

» Les résultats renvoient généralement a une augmentation de la performance de la part des

employés impliqués.

Cette approche est schématisee comme suit :

3 |bid, P.40.
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Figure5: Vuesystématique del’apport du DRH et de son impact potentiel (Wang et al 2002)
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Selon les auteurs (Wang et al 2002)*, les avantages de cette approche systématique sont multiples:

La subjectivité est grandement réduite, les variables utilisées sont issues des bases de données
de I’ organisation ou obtenues auprés des responsabl es selon leurs expériences de travail;
Les bénéfices non monétaires des interventions de DRH, autrement tres difficile a quantifier

par |’ approche conventionnelle de calcul du ROI, peuvent étre evalués;

Il est possible de séparer objectivement les impacts liés au DRH des impacts qui n’en sont pas
liés;
Cette approche peut étre utilisée pour faire des prévisions pour de futurs investissements sur

des programmes de DRH et ce, avec une précision statistique;

Ce systeme permet |'évaluation des résultats de plusieurs programmes de DRH

conjointement.

Certes que cette approche a des avantages mais on ne peut pas négliger (ignorer) ses limites. Ce

systeme peut étre vu comme couteux et surtout applicable dans des organisations dépassant une

certaine taille.et sa mise en application nécessite des personnels aient certaines compétences dans le

domaine de la pensée systémique et des analyses quantitatives. Ce qui fait souvent défaut aux

praticiens des ressources humaines. (Wang et al 2002)%°.

*Ibid.

® |bid, p.41.
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Mais quelque soient les méthodes proposées, il est important d’abord et avant tout de bien définir
sur quoi doit porter I’ évaluation et asservir le choix ace quel’ on souhaite évaluer. Ensuite, il faudra
auss mettre a profit les données déja disponibles dans I’ organisation a partir des indicateurs de

gestion dé§amis en place.

e L etableau debord, outil efficace d’ évaluation :

Mettre en ceuvre une démarche d’ingénierie implique de s outiller en terme de suivi de I’ action. En
effet pour pouvoir analyser, d une part et Evaluer d autre part, I’ ingénieur de formation doit se doter
d’ instruments de connaissance des situations.

Les tableaux de bord sont aors des guides intéressants a mettre en place.

A/ Objectif d'un tableau de bord :
Alain Meignant®® rappelle qu' «un tableau de bord est un moyen de mise sous contrdle d’'un

processus et de pilotage d' une action. |l est composé d' un nombre limité d’indicateurs concernant
des points lesquels le destinataire de I’information a effectivement un pouvoir de décision ou au
moins d’influence ».

Selon P.Bach®’; « Le tableau de bord est un outil de pilotage du projet de formation, il rassemblera
toutes les données nécessaires a la prise de décision et a la communication avec les partenaires
concernés: objectif du projet, indicateurs du bon déroulement du processus, planning des
opérations, information clés, le tout sous une forme concentrée et facile a transporter (concept du
bureau mobil). »

Le tableau de bord est, un outil de:

= Gestion.

= Pilotage d’ action.

= Communication.

Le tableau de bord doit donc contenir les informations nécessaires pour agir. C'est un outil d’aide a
ladécision atout moment de |’ action :

= En amont dans le choix de stratégie de formation,

» Pendant I’action comme moyen d analyse d’'une situation et mise en application de mesures

correctrices,

% Cité par Jean-Luc Faure, dans un coursd’ « ingénierie de formation », CNED, université Lion 2.
http://www.renforse.net/mastericf/IgF/IgF_M2.pdf. p.79.

% p. Bach, « Le management de projet de formation : en entreprise, administration et organisation », 1% édition,
édition de Boeck, Belgique, Bruxelles, 2007.
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» En fin d action pour mesurer et/ ou évaluer I'impact.

B/ Démarche d' éaboration du tableau de bord :

Comme pour toute démarche, plusieurs étapes sont nécessaires. Cellesci sont a la fois
chronologiques et itératives. J.L .Faure® acité ladémarche suivante :

1. Déter mination des éémentsa mesurer et a suivre:

Déterminer les éléments a mesurer renvoie a rechercher quels sont les objectifs et les résultats
attendus au niveau de I'activité professionnelle, des moyens mis en ceuvre ou des ééments
quantitatifs et financier.

2. Lacréation desindicateurs:

Cette deuxiéme étape est I’ étape de détermination des indicateurs et de définition de ceux-ci de
maniere qualitative et /ou quantitative. L’ indicateur doit étre fiable et valide.

3. Formalisation du tableau de bord :

A partir de la finalité, des indicateurs, des moyens d'analyse et de traitement, I’ingénieur de
formation a une vue d ensemble de ce que doit étre le tableau de bord. Il réalise un maquette

permettant de visualiser le tableau, de le tester et de le valider.

Utilisation et maintenance:

Le tableau de bord devient un outil de gestion de la formation, de synthese de données qualitatives
et quantitatives, et de diffusion de |’ information.

Il doit cependant Iui- méme étre suivi afin de |’adapter s nécessaire et d’'évaluer toujours sa
pertinence et son actualité.

Le tableau de bord est effectivement un instrument de I’ingénierie de la formation, il participe aux
différentes étapes de I'ingénierie et il est maintenant largement favorisé par I'utilisation de
I"informatique et par I’ existence méme de logiciels de traitement de systéme ressources humaines et
formation.

Hormis, au niveau des entreprises, il reste peu pratiqué a cause de la mal identification des
indicateurs.

Cette présentation démontre que, L'évaluation de I'efficacité de la formation est incontournable. Elle
permet de piloter les actions de formations en fonction des résultats constatés mais il faut, bien
évidemment, avoir mis en place les bons indicateurs (les méthodes et les outils nécessaires) afin
d établir des actions correctrices qui permettent d assurer une efficacité de cette démarche d’ un coté

et une performance globale de I’ autre coté.

% J.L.Faure, Op.cit., p79
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SECTION 4: Ladémarcheglobaled’évaluation

Cette section est consacrée a la présentation de la démarche d’' évaluation; dont, il est nécessaire, de
citer les principal es étapes poursuivies avant, pendant et apres laformation.

Il est intéressant ainsi, de déterminer les apports apportés par la démarche d’ évaluation et les limites
qui freinent ses pratiques. Et Pour plus d'information sur :
= |es étapes du processus d’ évaluation, voir la fiche technique n°38%

= Ledispositif d’ évaluation, voir lafiche n°42”

4.1 Lesétapesdeladémarched’ évaluation:

La démarche proposée par M. Plante et M. Mar cotte(1995)"* peut sappliquer autant & une action
spécifique de formation qu'a I'ensemble de la formation consentie dans une organisation. Cette
démarche se veut un document-synthése capable de faire le tour de la problématique reliée a
I'évaluation de laformation d'une maniére scientifique et rigoureuse.

La démarche d’ évaluation s organise a ce niveau autour de trois phases nécessaires : avant, pendant
et aprés laformation. A cet effet, et afin de synthétiser et de faciliter la compréhension des contenus
de ces étapes; il est utile, de citer que les taches exécutées, les acteurs, les moments, les méthodes et

les outils.

4.1.1. Avant laformation : éablissement dela stratégie d’ évaluation

En résumé, |’ établissement de la stratégie d’ évaluation selon (M. Plante et M. Mar cotte, 1995)

est présenté comme sulit :

= Chronologiedel’ évaluation :

1. Etablissement du portrait de la situation désirée et de la situation actudlle :

e Clients: Hiérarchie concernée.
e Quand:
> Lorsdelaplanification stratégique;

> Avant et pendant une réorganisation;

% Norbert Casas & Gilles Aymar, fiche n°38-2, « L’ évaluation en formation », les fiches en ligne, CEDIP.

www.Fiche 38-2 Eval Formation cle2e6315.pdf

" Guy Panisse, fiche technique n°42-1, « Mémento pour évaluer un dispositif de formation », les fiches en ligne,
CEDIP. www.Fiche EL42-1 cle7eblb5.pdf

M. Plante, M. Marcotte, « Evaluation de la formation en milieu organisationnel », Vice-présidence au dével oppement
des personnes et des organisations, Office des ressources humaines. Gouvernement du Québec, 1995 ; p.14.
www.eval_formation.pdf

" Ibid, P.18

101



Chapitre 11 I’ évaluation de la formation professionnelle continue

» Lors de changement majeurs;
» A lasuite del’identification de problémes ou de dysfonctionnement.
e Comment :

1. Utilisation de méthodes ou techniques d'analyse:

Quantitatives. analyse des tendances ou autres techniques de prévision du futur qui nécessitent
I'apport de statisticiens;

Qualitatives: opinions d'experts, des scénarios, architecte de carriére, focus groups, remue méninge,
etc.

2. Recours aux documents del'organisation réatifs:

Aux orientations. planification stratégique ou mission, Orientations, politiques et mandats;

A la gestion des RH et des emplois. planification stratégique des ressources humaines (PSRH) ou

plans de mobilité, descriptions des postes, analyse prévisionnelle des emplois et compétences,
courbes d'évolution de I'effectif, politique d'évaluation du rendement, etc.

3. Recours a des entrevues (individuelles ou collectives), des questionnaires, del’ observation.

e Nature delatache: elle est présentée comme suit :

Nature detache

» Analyse de I'environnement:

- Externe: identification des tendances ou changements (politiques, économiques, culturels,
technologiques, démographiques et liés al'évolution du marché) susceptibles d'entrainer des
impacts positifs et négatifs sur I'organisation;
e |nterne: analyse de la mission, des orientations et politiques, des valeurs de gestion, des
caractéristiques générales (scolarité, rendement etc.) traduits en termes de forces ou
faiblesses de I'organisation, de I'organisation du travail et du climat organisationnel.

= Analyse des produits et du taux de satisfaction de laclientéle al'égard de ces produits.

= Formulation des objectifs organisationnel s stratégi ques.

= Prévision des besoins futurs en ressources humaines (RH) et établissement des profils de

compétences recherchés.

= Analyse des disponibilités en RH:

e Quantitatives: inventaire des RH, roulement et mouvements de personnel, etc.;

e Qualitatives: analyse du rendement et du potentiel humain existant, etc.
Source: M. Plante, M. Mar cotte(1995)"

1bid.
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2. Analyse des écarts ou définition du besoin de formation

e Clients: Supérieurs, Personnes a former, Responsable de laformation.
eQuand :

» Lorsdelaplanification stratégique ou opérationnelle;

» A I'occasion de |’ évaluation de rendement;

» Lorsgue surviennent des problémes ou des dysfonctionnements.
e Comment :
Les documents a consulter seront liés alaformation: Orientations gouvernementales et sectorielles,
plans de formation antérieurs, audit de laformation, tableaux de bord de la formation, inventaire des
moyens de formation, catalogue des programmes de formation, etc.

e Naturedetache

Nature detache

e Analyse des écarts d'ordre environnemental, structurel, quantitatif et qualitatif des RH.
e Prise en compte du cadre de référence existant ou a venir: politiques en gestion des ressources
humaines, conventions collectives, etc.

e Précision des besoins de formation et priorisation de ceux-ci.

Source: M. Plante, M. M ar cotte(1995)"

3. Elaboration d'un plan de formation et de cahiers de charges

e Clients: Supérieurs, Responsable de la formation, Formateurs, Personnes a former
eQuand :
» Lorsdelaplanification opérationnelle;
e Comment :
Recours a des entrevues (individuelles ou de groupe), des rencontres, des questionnaires et de
I’ observation.

e Naturedetache : Elles sont caractérisées comme suit :

Nature detache

e Production d'un plan de formation comportant, entre autres:

Un horizon réaliste (court-moyen-long terme);
- Les actions de formation reliées aux objectifs opérationnels a atteindre et aux caractéristiques du

personngl aformer et précisant pour chacune les objectifs de formation;

“1bid.
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- Les modalités de formation appropriées,

- L utilisation des ressources internes,

- Ladurée et I'échéancier de réalisation;

- Les modalités d'évaluation a mettre en ceuvre pour les actions a évaluer (choix a effectuer
compte tenu des investissements requis);

- L’ estimation des codts de formation et d'évaluation.

¢ Production de cahiers de charges pour chague action de formation a évaluer.

IIs décrivent les résultats attendus de I'action de formation, les criteres permettant d'assurer la
cohérence de son déroulement et les moyens mis en ceuvre pour assurer |'atteinte des résultats.
Chaqgue cahier comporte entre autres:

- Une définition claire des objectifs (de formation et pédagogiques) en termes évaluables en
tenant compte des savoirs, savoir-faire, attitudes et comportements recherchés;

- L’identification des indicateurs organisationnels tels les indices de qualité, le nombre
d'accidents de travail, le nombre d'accidents d'automobile, la durée d'une opération, le taux de
réclamation;

- Les caractéristiques des personnes a former;

- Les criteres d'organisation et de fonctionnement;

- Les périodes et modalités de contréle et d'évaluation mises en ceuvre dont les mises en situation
ou les situations-épreuves;

- Les modalités d'accompagnement pour le transfert des acquis en situation de travail;

- Les colts et les modalités de facturation et de financement (au besoin).

Source: M. Plante, M. M ar cotte(1995)"

4.1.2. Pendant laformation : évaluation du degr é de satisfaction et du taux d’ atteinte des

obj ectifs pédagogiques

Dans cette phase, laméme chronologie a été suivie par M. Plante, M. Marcotte(1995)"

= Chronologiedel’ évaluation :

1. Ajustement des attentes des personnes en formation et des objectifs de la formation

Clients: Responsables de formation, Formateurs, Personnes en formation, Supérieurs en

e Situation d’ accompagnement.

e Quand:

" |bid. p.20.
® |bid. p.23.
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> Au début de laformation.
e Comment :
» Présentation des objectifs;
» Libre expression des personnes;
» Discussion.

e Naturedetache

Nature detache

e Expression des attentes des personnes en formation.
e Présentation des objectifs pédagogiques et des modalités d'évaluation par le formateur.
¢ Analyse des écarts entre | es attentes et les objectifs.

e Entente entre le formateur et |les personnes en formation.

Source: M. Plante, M. M ar cotte(1995)’

2. Evaluation progressive et finale du degré de satisfaction des personnes formées par rapport a

la formation et & son déroulement:

e Clients:

> En cours de formation : Formateurs, Personnes en formation

> A lafin de la formation : Formateurs, Personnes formées, Supérieurs, Responsable de la

formation

e Quand:

» Continue pendant laformation;
» Immédiatement aprés la formation.

e Naturedetache

Nature de tache

e En coursdeformation:

- Expression des réactions des personnes en formation, de leur satisfaction sur l'atteinte des
objectifs, le contenu, les méhodes employées, les activités proposées, la progressivité de
I'apprentissage, |'animation, |I'environnement physique, I'horaire, etc.

- Ajustements, au besoin.

e Alafindelaformation:

- Expression des réactions des personnes formées et de leur satisfaction (sondages) en regard de

" 1bid.
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I'action de formation.
- Synthése des données.
-Appréciation des résultats des sondages comme indices de satisfaction et mise en relation avec
les indicateurs organisationnels sensibles ala formation et précisés dans le cahier de charges.

- Recommandations d'amélioration.

Source: M. Plante, M. M ar cotte(1995)"

3. Evaluation progressive et finale du niveau d'acquisition de connaissances, d' habiletés ou de

comportements

eClients:
> En cours de formation : Formateurs, Personnes formées

> A lafin de la formation : Formateurs, Personnes formées, Supérieurs, Responsable de la

formation.
eQuand :
» Continue alafin delaformation.
e Comment :
Utilisation de techniques ou d'outils qui varient en fonction de |'évaluation de |'apprentissage :

1. Deconnaissances:

> pré-test et post-test pour mesurer |'écart entre le niveau de base et la maitrise finale par la
personne aformer.

> Etude de cas, d'application plus laborieuse surtout sil y a plusieurs modules.

A\

Tests papier-crayon facilement administrabl es (tests objectifs, a développement ou mixtes).

D’ habileté :

Observation et analyse de la performance immédiate a l'aide de situations-épreuves

Etudes de cas.

Tests dont certains sont standardisés entre autres concernant e raisonnement et la motricité.
Evaluation & but couvert si le comportement idéal est impossible & déterminer al'avance.
Tests de performance situationnelle de groupe.

Jeux de role ou mise en situation.

YV V. V V V VvV Vv DN

Auto-évaluation de la personne a former.

®1bid.
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D’ attitude :
L es techniques sont semblables a celles utilisées pour la mesure des habil etés.

Les échelles servant ala cotation sont plus raffinées.

YV V. V

Utilisation des cahiers de charges pour vérifier |'atteinte des objectifs pédagogiques.

e Naturedetache

Nature de tache

e En coursdeformation:

- Passation de divers outils et utilisation de techniques appropriées a I'évaluation de
|'apprenti ssage des connai ssances, des habiletés et comportements.

e En fin deformation:

- Etablissement du seuil de qualité désiré;

-Calcul du taux d'atteinte des objectifs pédagogiques pour chaque personne formée, ou par groupe
de participants, pour chaque action de formation, pour |'ensemble de laformation, en rapport avec
le seuil de qualité désire;

- Explication des écarts et interprétation des résultats.

- Comparaison des résultats du groupe de personnes formées avec un groupe-controle, si existant.

- Recommandations.

Source: M. Plante, M. M ar cotte(1995)”

4. Prévision del’ utilisation des acquis en situation de travail

e Clients: Formateurs, Personnes formées

e Comment :
» Réflexion individuelle.
> Lettre que le formateur postera un peu apres la formation.
> Echange en groupe.

» Mesures d'accompagnement structuré.

e Naturedetache

" Ibid. p.25.
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Nature detache

e |dentification de connaissances prioritaires a appliquer, de comportements a démontrer.
e |dentification des situations ou des dossiers a exploiter pour leur mise en pratique en situation

detravail.

Source: M. Plante, M. M ar cotte(1995)%

4.1.3. apreslaformation : évaluation desrésultats delaformation en situation de travail

Chronologie del’ évaluation :

1. Evaluation du transfert des acquis

Clients: Supérieurs, Personnes formées, Formateurs, Responsable de laformation

e Quand:

» Variable: de 3 a6 mois aprés laformation.

Comment :
» Utilisation des techniques d'évaluation du transfert :

- Observation directe des comportements de chaque personne ou échantillonnage au hasard

(peu utilisées);

- Observation _indirecte (souvent utilisée) effectuée par divers groupes en utilisant des

instruments de mesure tels des incidents critiques, des tests standardisés, des enquétes
aupres de I'entourage de travail, des questionnaires ou méme I'entrevue dont celle réguliére
d'évaluation du rendement;
- Entrainement par le supérieur immeédiat (coaching) (recommandé);
- Journal de |'observateur;
- Auto-évauation de la personne formeée (recommandée).
» Utilisation d'une batterie de critéres ou protocoles d'observation;

» Utilisation du cahier de charges pour les objectifs pédagogiques.

e Naturedetache

Nature detache

= Evaluation “systématique’ de la performance au travail :
- Sur labase de I'avant et de I'apres formation;

% 1bid.
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- En utilisant un groupe contr6le de préférence;
- Effectuée par un ou plusieurs des groupes suivants : personnes formeées, leur (s) supérieur
(s), employeés, pairs ou autres personnes familiéres avec leur performance.
» Analyse dtatistique comparant la performance avant et aprés la formation et reliant les
changements a la formation en ayant pris soin d'établir au préalable des niveaux d'atteinte des
performances et une norme de qualité.

= Recommandations.

Source: M. Plante, M. M ar cotte(1995)°

2. Evaluation desimpacts organisationnéels

e Clients: Hiérarchie concernée, Responsable de laformation.

e Quand:
» Variable: de 6 a24 mois apres laformation.

e Comment :
» Recours a des observations "in situ”, des entrevues avec des supérieurs hiérarchigques, des
enquétes d'opinions, des analyses d'incidents, des retours d'expériences, etc.
» Utilisation ou création d'un dispositif de mesure d'observation (tableaux de bord, rapports de
gestion, suivi de l'effectif, etc.) centré sur les domaines sensibles a la formation tels:
organisation, management, culture, motivation, communication, conditions de travail,

mouvements de personnel.

e Naturedetache

Nature detache

Méme tache que celle décrite au premier point :

= |dentifiant des indicateurs de résultats sensibles a la formation, mesurables, objectifs et
significatifs;

= Créant un dispositif de mesure d'observation permettant de maitriser les effets indirects, centré
sur des domaines sensibles a la formation tels : I'organisation, le management, la culture, la

motivation, lacommunication, les conditions de travail, les mouvements de personnels.

Source: M. Plante, M. M ar cotte(1995)%

& |bid. p.28.
& hid.
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3. Evaluation des coiits de la formation

Clients : Hiérarchie concernée, Responsable de |a formation, Evaluateur de programmes.

e Quand:
» Variable: de 12 424 mois aprés laformation.

Comment :
» Utilisation des techniques quantitatives reliées aux colts permettant de produire des matrices
colt/efficacité, efficience.

e Naturedetache

Nature detache

= |dentification et catégorisation des colts (codts efficacité /efficience, optimisation des moyens
mis en ceuvre et d'obtention de la qualité en formation) pour leur traitement en fonction du
rapport qualité/codt.

= Calcul des codts : définition des taux d'efficacité pour les objectifs (pédagogiques, de transfert
ou dimpacts), des niveaux de colts en rapport avec un budget de référence et production de
matrices d'efficience.

= Analyse.

= Recommandations.

Source: M. Plante, M. M ar cotte(1995)%

4. Suivi del'effort de formation

e Clients: Hiérarchie concernée, Responsable de la formation, Evaluateur de Programmes.
e Quand:
> A lafin et apreslaformation.

» Lorsque les évauations d’impacts sont connues.

Comment :
» Utilisation d'indicateurs existants pour chaque champ.

» Choix des indicateurs pertinents pour |'organisation.

e Naturedetache

& |bid. p.30.
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Nature detache

= Cuelllette des données permettant de répondre aux quatre champs entourant I'effort de
formation :
- Indicateurs de production : Qu'est-ce qui a été produit en regard du plan de formation? Qu'a

produit le systéme ?
- Indicateurs financiers (traités dans le troisiéme point) : A quel colt le plan de formation a-t-il
étérealisé?

- Indicateurs de pénétration : Quelles personnes (niveaux et nombre) ont été touchées par I'effort

de formation?
- Indicateurs de fonctionnement : Dans quelles conditions sest réaliseé ce plan de formation?
= Analyse des données.

= Recommandations.

Source: M. Plante, M. M ar cotte(1995)

En résumé, il est évident, de dire que la démarche proposée par M. Plante, M. Mar cotte(1995),
représente pour toute entreprise, les managers, les responsables de formation et évaluateurs un cadre
référentiel qui consiste a déterminer toutes les étapes nécessaires pour élaborer une démarche

d’ évaluation efficace.

En effet, les auteurs ont bien détaillé la démarche, ils ont décrit des chronologies spécifiques pour
chague phase, lesquelles comprennent les acteurs, les moments, |es méthodes et les outils et enfin

les té&che aréaliser pour chaque type d’ évaluation.

Malgre les avantages liés a cette démarche; il existe des difficultés qui freinent la réalisation de

I’ éval uation de la formation®.

84 .
Ibid.
8 \oir les tableaux liés & cette démarche, cités par M. Plante, M. Marcotte(1995).0p.cit., p (19-21-24-26-29-31).
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4.2. Lesapportsdel’évaluation dela formation :

Les apports d’ éval uation sont classés en plusieurs ordres selon M.Plante, M.Marcotte(1995)%° :
1.Economique : I'évaluation de laformation permet d'observer des résultats et c'est une exigence de

bonne gestion. L'un des objectifs majeurs de |'évaluation sera de permettre une meilleure utilisation
des ressources et moyens engagés afin d’ assurer une efficacité dans le processus de formation.

En effet, la gestion de la formation doit séquiper d'un systéme d'information performant, permettant
aux différentes personnes responsables comme aux instances de concertation, de disposer des
informations suffisantes pour mesurer |'effort entrepris et le comparer aux résultats obtenus.

2. Palitigue: I’évaluation aide ala décision parce qu'elle nourrit la réflexion et le débat, en testant
les hypotheses et en reformulant les problémes. En raison de la méthode et de la rigueur qu'elle
introduit, elle constitue un facteur de changement en favorisant une culture de résultats et en
consolidant |es démarches par objectifs.

3. Stratégique : I'évaluation est aussi un moyen de légitimer la fonction et I'action des services de

formation. En apportant une preuve tangible de résultats, elle rend ses responsables crédibles.

La démarche appelle la responsabilisation de tous les acteurs concernés par la formation,

notamment I'encadrement et les directions, en leur faisant jouer un réle actif dans la détermination

des résultats a atteindre, dans |'observation des résultats (obtenus ou non) et dans l'analyse de
pertinence des moyens choisis. Percue de cette facon, elle permet d'accroitre le réalisme des
ambitions initiales qui, lorsque plus modestes, deviennent plus opérationnelles et plus utiles.

1. Pédagogique : comme instrument de communication entre acteurs-clients, I'évaluation est un
acte d'apprentissage de démarches collectives. Les personnes concernées sont amenées a
construire la mémoire des actions, a en retirer des enseignements et a en rendre compte. C'est
dans cet esprit que l'identification et I'engagement des acteurs-clients deviennent un impératif
pour assurer gue laformation et son évaluation répondent, de maniére pertinente, aux besoins de

laclientéle.
C.Parmentier®” ainsi, met en évidence I'importance de la démarche d' évaluation, dont:

A/ I’évauation fait partie intégrante des processus de conception et d’animation des actions de
formation, en effet, elle est pleinement intégrée ala mise en ceuvre et au développement des actions

de dével oppement des compétences.

8 M. Plante, M. Marcotte, Op.Cit., p.11.
87 C.Parmentier, Op.cit., p.212.
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B/ L’ évaluation peut aussi étre considérée comme un outil de développement des compétences, une
composante pleine et entiere qui fait partie du processus d accompagnement du changement,
d évolution des métiers et des qualifications de mobilité, de réaction et d’ adaptation des personnes

et des équipes.et dans ce contexte :

» Evaluer uneaction, ¢ est sinscrire dans la mesure de la performance.

C'est-a-dire assurer la performance totale avant toute autre chose et réussir une évaluation efficace

pour toutes les actions de la formation dans tous les niveaux.

= Evaluer une action, ¢ est s inscrire dans une dynamigue qualité.

Les responsable formation gerent des budgets importants et souvent considérés comme de réels
investissements. Ou il est intéressant aux financiers, les prescripteurs, les managers et les
partenaires sociaux de développer des stratégies de contrdle et d’ accompagnement et ceci permettre

d optimiser ou d' attester la qualité et la rentabilité des actions de formation.

» Evaluer uneaction, ¢ est sinscrire dans la certification des compétences.

Il est évidents que toute la réussite d’ une démarche de formation est attestée par |’ évaluation, pour
étre complets, les résultats des évaluations doivent ére communiqués et diffuses a ceux qui ont et

vont prendre part alaformation.

A cet égard, il est évident, de préciser que, I’évaluation de la formation est devenue actuellement
une étape nécessaire pour mesurer |’ atteinte des objectifs, notamment que cette mesure permet de
légitimer les actions de cette formation et d’ assurer une utilisation optimales des ressources et des

moyens pour une efficacité dans les prochains processus de laformation.

En dépit, des apports d' évauation, il est intéressant, de citer quelques limites de cette démarche

lesquellesil nefaut pasles ignorer.

4.3. Leslimitesd évaluation dela formation :

Jouvenel et Masingue(1994)® citent quelques limites, lesquelles peuvent géner ou freiner lamise en

pratique d’ évaluation de laformation :

1/ Culture
Pour les personnes a former, elles proviennent essentiellement de la confusion entre évaluation et

sanction qui persiste encore souvent dans leur esprit, probablement en raison de I'héritage scolaire

8 Jouvene et Masingue(1994), cité par M. Plante, M. Marcotte, Op.Cit., p.11.
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empreint d'une sanction de succes ou d'échec. La crainte d'étre jugé est alors si grande qu'ele
interfere sur la compréhension de I'objectif réd visé qui est de mesurer une progression, d'estimer
une valeur gjoutée, d'évaluer des actions et non des personnes. Cette absence de volonté peut se
manifester au niveau de la haute direction.

2/ Stratégique

L’ évaluation peut engendrer des divergences lors de I'interprétation des résultats et de leurs causes
ou encore, lorsgue des conclusions mettent en cause les différents acteurs, conséquemment, les
conclusions ne sont pas toujours exploitées. En outre, si la personne responsable de la formation est
la seule capable de maitriser les méthodes d'évaluation, €elle risque d'ére amenée a jouer un réle
dévolu a I'encadrement, engendrant des confusions dans les réles et provoquant méme des
contentieux.

3/ Technique

En matiere d'évauation de la formation, certaines personnes sont toujours a la recherche d'un
modéle scientifique précis, totalement fiable. Cela peut conduire a la mise en ceuvre de moyens
complexes et lourds, ou on cherche atout mesurer, ce qui est bien ambitieux et risque parfois, sinon
souvent, de codter plus cher que I'objet a évaluer. Dans certains cas, il est bien difficile de savoir
mesurer |e retour sur l'investissement, particulierement dans des domaines tels la communication ou
la recherche-dével oppement.

Selon Kirkpatrick, (1998)%, Il existe une absence de compétences techniques en évaluation, en
effet, ce ne sont pas toutes les entreprises qui ont acces a des ressources techniques compétentes,
capable de prendre en main le dossier de I’ évaluation de laformation ; et ce, surtout si I’ on souhaite
dépasser les seules évaluations de la satisfaction ou des apprentissages. Pour aborder I’ évaluation
des comportements ou des impacts- ou encore pour concevoir et mettre en place un systeme qui

réponde d’ une maniére adéguate aux besoins.

Il existe d’ autre limites cités par plusieurs auteurs (Phillips, 1997; Kirkpatrick, 1998; Twitchell et
al, 2000, Kraiger, 2002...etc.)®, dont ils les ont identifiés et regroupés en cinq catégories, parmi

eles:
1. Lerisgue

Il est possible que I’ on redoute I'impact des constats de |’ évaluation sur la direction de la formation

par exemple: s elle démontre |’ effet de mauvaises décisions de gestion ; ce risque, lié al’ absence

% Cité par A. dumberry et C.Péchard(2007), Op.Cit., p6.
% |bid.
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de volonté exprimeée par la haute direction pour une telle démarche ; peut inciter a se faire oublier
plutot que d’'aler del’ avant.

2. Lecout

L’ évaluation est une opération qui peut sembler fastidieuse et il se peut que I’ on ne soit pas certain
gue les résultats de celle-ci en justifient les couts, surtout si I’'on a eu une expérience passee
décevante.

Ces limites, amenent les entreprises a éviter d’ évaluer les actions de leurs formations. En effet, S'ils
évaluent vraiment c’'est seulement pour répondre a une demande de la direction ou les grandes

entreprises qu'ils ont intérét de savoir le développement de leurs nouvelles compétences acquises.

Et malgré ces limite, il est évident a toute entreprise de bien structurer cette démarche dés la

fixation des objectifs jusgu’ aux résultats obtenus avec efficacité pour en garantir la performance.

7

A la lumiére des développements précédents, il est remarquable que, I’ évaluation est devenue un
élément vital pour les entreprises. En effet, elle constitue pour eux un outil d’ orientation de I’ action,
et I’élément clé pour donner une décision sur les écarts produits par les effets de la formation.

L’ évaluation ainsi, contrble si les objectifs sont atteints pour en garantir de rentabilité, de ce fait, il
est recommandé d’ éablir un plan de formation pertinent qui sert a fixer des objectifs réalisable et

apte a se mesuré

Et afin d assurer cette pertinence, il est évident, de déterminer des méthodes convenables al’ action

évaluée, ainsi que des outils efficace pour en avoir une fiabilité dans les données coll etées.

7

Ce chapitre a été un récapitulatif de toute la démarche d évaluation, dont il était nécessaire de
mieux saisir les principal es exigences et les préoccupations qui doivent impérativement étre prise en

compte dans cette démarche.

C’est dans cet esprit que les entreprises aujourd’ hui octroient une grande importance a la FPC, et
elles ont intégrée progressivement la phase d’ évaluation dans tous les moments de la formation.
Elles considérent I’ évaluation comme une démarche qui sert a légitimer les actions de formation,
cette derniére, elle constitue pour eux, un réel investissement par lequel elles tentent a obtenir ses
rendements et ses effets sur leurs performances ; ains comme une opportunité de développement et

d acquisition de nouvelles compétences.

Et I’ enquéte menée sur le terrain, a donnée des résultats représentatifs sur les pratiques d’ évaluation
de la FPC en entreprise agérienne. Centrée sur les points théoriques cités précédemment. Les
résultats de cette enquéte sont cités et anal ysés dans le chapitre suivant.
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Chapitre 11 Les pratiques d' évaluation de la FPC -cas de LAFARGE-

CHAPITRE 111 : LESPRATIQUESD'EVALUATION DE LA FPC
-CASDE LAFARGE ALGERIE-

Laformation professionnelle continue est devenue aujourd’ hui un des plus grands enjeux et un
investissement, lequel |es entreprises servent a mesurer son retour sur I’individu au premier degré,
et sur |’ organisation d’ une maniere générale.

En effet, ces entreprises cherchent a assurer une pertinence de leurs investissements, et celapar le
dével oppement des programmes de formation, lesquels sont orientés vers I’ atteinte des objectifs

fixés.

L’ atteinte de ces objectifs s est traduit par |a mise en place d’ une démarche d’ évaluation, laquelle
en dépit de son importance et sa nécessité pour la mesure des effets des actions de laformation,

gu’ elle restera toujours ignorée dans nos entrepri ses.

Dans le cadre de traiter |’ aspect d’ évaluation et ses pratiques dans les entreprises algériennes, il est
nécessaire, de savoir comment a évolué la pratique de laformation al’ ombre de I’ évolution des
pratiques de gestion des ressources humaines, et de citer les différents aspect juridiques saillants et

régissent le cadre de travail, de laformation, et d’ évaluation dans les entreprises.

A cet égard, ce chapitre porte sur I’ investigation empirique de laréalité des pratiques d’ éval uation
au terrain, particulierement au niveau de la société du ciment blanc algérien (LAFARGE). Ainsi de
fournir des informations précieuses sur notre problématique (le pourquoi et le comment

évaluer ?).

- Le chapitre comporte quatre sections :

Sectionl Présentation de lasociété Lafarge;
Section2 LerdledelaFPC au niveau de Lafarge;
Section3  Lespratiquesd évaluation ;

Section4  Résultats d’ enquéte.
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Section 1 L a présentation dela société LAFARGE

Cette section sera consacrée a la présentation de la société Lafarge, en déterminant sa production
compte tenue sa gamme et sanouvelle innovation. Ainsi qu’il est nécessaire, de citer ses principaux

objectifs et les enjeux du groupe.

1.1. Laprésentation deLAFARGE

Lafarge est un groupe francais, leader mondial des matériaux de construction. Il occupe une position

de premier plan dans chacune de ses activités : Ciment, Granulats & Béton et platre.

Le groupe Lafarge est présent en Algérie depuis 2002 atravers un partenariat dans le plétre, Il a
renforce significativement sa présence en Algeérie en Décembre 2007, al’issue de son rachat des
opérations d’ Orascom-Cement qui opérait dans sept pays (Algérie, Egypte, Irak, Emirats-Arabes-
Unis, Arabie Saoudite, Syrie et Pakistan). Lafarge est une entreprise engagée qui dével oppe des

actions citoyennes avec ses communauteés.

Au niveau d’'Algérie, le groupe possede deux cimenteries (M’ sila& Oggaz) avec une capacité totale

de production de 7,5 million de tonnes.

En 2010, et pour la sixieme année consecutive, Lafarge est répertorié dans laliste des 100
multinationales les plus engagées en matiere de développement durable. Doté du premier centre
de recherche au monde sur les matériaux de construction, Lafarge place I’innovation au ceeur de ses
préoccupations, au service de la construction durable et de la créativité architecturale.

Avec 78000 collaborateurs dans 78 pays, le groupe areéaliser en 2009 un chiffre d’ affaire de 15,9

milliards d’ euros.

Coté béton et granulats, Lafarge compte 13 sites de production de béton d’ une capacité de IMma3.
Le groupe y emploie plus de 2400 collaborateurs.

Et au niveau d Oggaz, la cimenterie Lafarge se situe au nord ouest de lawilaya de Mascara. Son

effectif actuellement est plus de 500 employés et quel que centaine de sous traitants.
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e Informations:

Direction générale Ciment Blanc Algérien (SPA)

33, Rue des pins Hydra, Alger, Algérie

Direction commerciale 2, Rue karaa, Hydra, Alger, Algérie

Usined' Oggaz (CIBA) BP67, 29350, Mascara

L’organigramme del’unité

L AFARGE d’ Oggaz*

1.2. Laproduction :

Lafarge possede deux lignes de production du ciment :

v" Ciment blanc avec une capacité de 500.000 tonnes/an

v' Ciment gris avec une capacité de 2500.000 tonnes /an

Son objectif fixé pour I’année 2012 est d’ atteindre une capacité de 2800.000 tonnes.

La Gammede production L afarge:

Lafarge Algérie lance aujourd hui, une nouvelle gamme de quatre catégories de ciment, Ces
produits permettent une utilisation optimale et économique des matériaux en s adaptant aux

différents types de construction.

Celancement concrétise le souhait de Lafarge, investisseur de long terme, de fournir des produits

toujours plus proches aux besoins des clients et d’ une maniére plus générale, amieux servir les

1 Voir annexe n°1.
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besoins du marché algérien du bétiment et de la construction ceci dit, e dével oppement de ce
secteur dans le pays. Ainsi que, Lafarge sert afournir au marché algérien les matériaux de

construction nécessaire a ses nombreux projets et différentes réalisations.

Le groupe Lafarge, leader mondial des matériaux de construction, appliques ses standards
internationaux en matiére de santé& sécurité et d’ innovation dans la production locale a travers ses
usines ACC et CIBA.

1.3. Lesobjectifs et les enjeux de Lafarge :

1.3.1 Lesobjectifs:

Le groupe Lafarge Algérie cible 3 objectifs essentiels :
v' Développement durable.
v' Augmentation de la production & la sécurité.
v Développement des compétences.

Le directeur de I’ unité d’ Oggaz annonce que le dével oppement du secteur du ciment en Algérie
exige beaucoup de connaissances qui ne peuvent s acquérir que par laformation et le

dével oppement des compétences.

Il aannoncé ainsi, que pour mieux separer les différentes utilisations du ciment et afin de satisfaire

les exigences des clients, d’ autres types de ciments ont émergé dans le marché.

Le ciment blanc d’ usine d’ Oggaz, pour le directeur d’ unité, est une opportunité pour diversifier les

exportations de |’ Algérie aprés avoir satisfait le marché local.

Les changements qui ont été opéré par le groupe Lafarge depuis le rachat de la cimenterie d' Oggaz
sont en sorte de deux priorités:

1. Lasécuritéet lasante:

Le souci majeur de Lafarge est que |’ ensemble du personnel de la cimenterie travaille en sécurité et
dans des conditions de travail saines, ¢ est vrai quel’usine d’ Oggaz a été construite vite et bien,
mais en matiere de sécurité, les standards de Lafarge sont encore plus exigeants. Dans le but de
concrétiser cet objectif, cette année, Ils ont investi un budget de plus de 60 millions de dinars pour

I’ adoption des procédures nécessaires ala sécurité du personnel, collaborateurs et autres- sous-
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traitants. Puis viennent |aformation et le comportement du personnel, car des centaines d’ heures de
formation sont inscrites au programme. Avec lapolitique de Lafarge, goute ledirecteur «jetiensa
préciser, que si on parvient a étrerigoureux dans le domaine de la sécurité et a prouver qu’on

respecte nos employés, il y aura forcément un impact positif sur la performance industrielle ».

2. L’augmentation dela production :

L afarge cherche toujours a améliorer la capacité de production de leurs produits ; et lanouvelle
gamme de production permettre de fournir plus de ciment avec les mémes équipements de cette
usine, C’est une réflexion permanente et un souci constant. Seule la performance industrielle permet
de servir le marché et cela exige beaucoup de connaissances, dont, laformation professionnelle est
devenue chez Lafarge, la clé stratégique pour développer des compétences actuelles et méme

d acquérir de nouvelles compétences.

A ce sujet, ilsont lancé un projet qui s appelle Kafat (compétences), dont il s agit de former les
personnels sur des longues périodes. Le premier programme a été contribué aux opérateurs de
conduite desinstallations et il a été exécuté dans une période de deux ans.

Il est demandé toujours aux agents de participer alaformation parce gu’ €lle représente, non
seulement, leur propre développement mais elle est par ricochet I'intérét général de l'usine.

De cefait, le directeurs de |’ usine affirme « Le fond de succés de Lafarge, depuis 170 ans, se traduit
par notre volonté de donner envie aux gens de travailler chez nous. Donc, les changements ont
commence par la securité et le dével oppement des compétences, deux conditions strictement
nécessaire en vue de poursuivre I’ augmentation de la production et |e développement de notre

unité ».

1.3.2 Lesenjeuxdel afarge Algé&rie:

Dans |e cadre de dével oppement de ses produits, et telle est I’ annonce faite par le directeur géenéral

Lafarge Algérie, Luc Callebat, en marge de la tenue du 9°™ séminaire international sur les
technologies du Béton, avec pour théme de cette édition, « Les systémes constructifs innovants au

service de I’ efficacité énergétique ».

Le cimentier francais Lafarge ouvrira un laboratoire de développement pour la construction durable

de niveau mondia en Algérie plus précisément, a Rouiba, au cours de cette année. Ce serale
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guatrieme laboratoire du groupe Lafarge dans le monde, apres celui de France(Lyon), de Chine et
d' Inde’.

Lamission principal e du laboratoire est la recherche pour développer de nouveaux produits dans le
domaine des matériaux de construction a destination du marché algérien. C’ est un investissement
tangible, qui al’ objectif de faire travailler les gens pour dével opper des systémes de construction
durable.

Selon le 1% responsable de Lafarge Algérien, et de préciser « on est en train de recruter des
ingénieurs, des architectes et des professionnels du secteur qui ont déjatravaillé avec le laboratoire
de Lyon pour mettre en place une plate-forme pour le dével oppement des systémes de construction
et le dével oppement des nouveaux produits, et ce, pour répondre aux besoins en matiére de capacité

cimentiére ou pour le développement du béton en Algérie » a-t-il souligné.

Le DG de Lafarge Algérie a préciseé que d’ autres projets seront annonce dans quelques jours par le
groupe, des projets de grande importance qui seront peut-étre capable de répondre aux attentes du
marché algérien du ciment, et combler, tant soit peu, le déficit en matiére de ciment en Algérie, qui

est del’ordre de 3 millions de tonnes.

Dans le cadre de laformation, un accord de « partenariat académique » signé fin 2011 entre Lafarge
Algérie et I'USTO, dont sept étudiants de |’ université ont été sélectionnés pour entamer un cycle de
Master dans la fabrication et e contréle de qualité des matériaux de construction. Les étudiants
concernés par le Master réalisent leurs stages et travaux pratiques au sein des cimenteries et
laboratoires de |’ entreprise et bénéficieront d’ une formation linguistique (Anglais).

Lafarge Algérie, cherche toujours a dével opper ses capacités de production, et d’ assurer la qualité et
de la performance globale de ses usines. Dans ce contexte le groupe Lafarge, sert aélargir les
programmes de formation et de les développer afin de se perfectionner et de garantir une main

d ceuvre qualifiante apte ay faire face aux différents changements d’ environnement qui évolue au

jour lejour.

2 M. Aziza, « Lafarge mise sur le marché algérien, Un laboratoire et des projets annoncés », article tiré du quotidien
d’Oran, mercredi le 20 Mars 2013.

121



Chapitre 1| Les pratiques d' évauation de la formation professionnelle cas de LAFARGE

Section2: LerbledelaFPC au niveau del afarge:

Cette section a pour objectif de démontrer I'importance de laformation professionnelle continue au
niveau de Lafarge, tout en définissant son organisation et son réle dans le développement des

compétences.

2.1. L’ organisation dela fonction formation :

e Ladirection desressources humaines:

Toutes les unités de Lafarge Algérie, travaillent sur les mémes standards internationaux, lesquels les

autres groupes les appliquent au niveau du monde.

En effet, Les décisions sur les grandes politiques stratégiques se planifient aladirection générale a
Alger et leurs exécutions restent au niveau des unités.

Ainsi, pour ce qui concerne lafourniture d’ information nécessaire, Lafarge mis en place une bonne
prestation du service de communication afin de faciliter la circulation d’informations a temps.

« Sauf quelques exceptions ».

e Leseviceformation :

Parmi les objectifs majeurs de Lafarge « le dével oppement des compétences », afin de faire face

aux grandes mutations économiques, techniques et sociaux. Ainsi que les nouvelles pratiques

d entreprises install ées, | es transformations des activités, |es modifications des relations de I’ homme
avec lamachine, et de I’homme avec I’homme donnent de nouvelles dimensions ala qualification

desindividus et des collectifs de travail, aleurs aspirations et a leurs attentes.

Dans ce contexte, laformation est devenue la clé de vodte de la performance et de laréussite de
toute entreprise. Et ¢’ est pour cette raison que, Lafarge amis en place pour chague unité, une école

de formation, €lle se constitue :

= D’un service deformation : dont |e responsable de ce service assure le pilotage de toutes les

actions de formation (ingénierie de formation) :
v’ ladécision delaformation ;
v' Fixation des objectifs;;

v L’analyse des besoins;
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v’ Lapréparation du cahier des charges et plan de formation ;
v’ Préparation des actions et |e lancement de laformation ;

v’ Evaluations : des acquis « par des questionnaires de différentes types », des

apprentissages « tests sur poste de travail », observations directes, entretien annuel .. . etc.
v’ SUivi et prévisions pour I’ année qui suit.

v’ Dans le cadre des programmes de jumelage, |e service s occupe de la prise en charge
des participants et leur suivi.

» Dessallesde formation possédant tous les moyens nécessaires afin de garantir le succes des

formations réalisées.

= Une hibliothegue qui comprend plusieurs ouvrages, des mémoires, des guides, des éudes

sur les caractéristiques des produits et autres études, des dictionnaires ... etc.

A cet effet, Lafarge, attribue des montants important, des moyens plus sophistiqués pour le service

formation, dont la bonne maitrise des actions de formation aide a obtenir des effets positifs.

2.2. Lapolitigueformation :

« Laformation professionnelle, chez Lafarge est considérée, comme un instrument de la stratégie

globale de toute I’ unité ». a confirmé |a responsable de la formation.

Et puisque, I’ unité d’ Oggaz dont on a choisi comme champ d’investigation, est qu’ unefiliale, toutes
ces décisions stratégiques se référent a sa direction générale a Alger. En effet, le projet de
formation, compte tenue sa politique et son budget doit étre élaboré par la direction générale, et il

reste aux unités qu’ assurer le processus genéral de ce projet.

La politique de formation chez Lafarge se construit a partir des besoins exprimés par les différents

services (ses besoins sont principalement basés sur les entretiens annuels).

L’'analyse des besoins chez L afar ge, se repose sur les résultats collectifs et individuels attendus; a

partir des observations directes des |’ employé par leur supérieur hiérarchique sur le poste de travail.

Le but principa de ces observations est d’ actualiser les compétences disponibles et de déterminer le
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manque a développer pour I’ année prochaine. Cela est effectué a partir des réunions dont les
membres principaux sont : le technicien de formation et les supérieurs hiérarchiques des concernés.

Ainsi que, L’ expérience de Lafarge montre que les performances relevées en matiére de sécurité et
de production reposent sur des équipes trés bien formés et organisées. Et ce qui arenforcé cette
performance, le lancement du projet « Kafaét », qui a été programmeé afin de développer les
compétences individuelles techniques et managériales locales et assurer toute la performance de
I"usine. A cet égard, Lafarge, accorde une grande importance a cette phase pour déterminer les

types des compétences bénéficiant d’ une formation.

L es outils utilisés pour cette phase:

v Lesfichesd’action (fiche d’ observations sur le poste detravail).

v' Lesfichesd entretien annud.

Ces besoins devront étre diffusés aladirection générale dont cette derniére :

¢ Recoit ces besoins et |es analyseées;;

e Choisislestypesde formation aréaliser selon ces besoins;;

e Déterminele budget prévisionnels;

e Lancelesdirectives aux unités pour I’ accomplissement des différentes tache du processus de

formation. dont lamission principale de ces unités est de :

e Réajuster le montant du budget ;

e | ’'éaboration du plan de formation (préparation des actions de formation);

L e plan deformation chez Lafarge se détermine sur la base du diagnostic préalable des besoins de

formation et des compétences, sadurée est d'Un an. Et I’ élaboration de ce plan s effectue a partir

des réunions entre la chargée de formation et |es autres responsables des services.

Dans cette étape, lamission principale de la chargée de formation est d' assurer que | e plan soit
adéquat avec I’ envel oppe budgétaire disponible pour laformation, ainsi qu’il est nécessaire, de

diffuser le contenu du plan al’ ensemble du personnel et de |’ hiérarchie pour qu’il soit informé.

e Cahiersdes charges et les conventions ;

e Pilotage des actions et leurs suivies.
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D’ une fagon générale, cette politique de formation s élabore a partir d’ une collaboration mutuelle
entre ladirection générale et toutes ses unités afin d’ assurer une synergie et une efficacité globale.
En effet sans une politique clairement définie, on ne peut pas comprendre et saisir la place et
I"intérét de formation. Et cette politique donne un sens aux objectifs lesquels I’ entreprise cherche a

les atteindre.
A cet effet, il est nécessaire de:

= Définir les objectifs au préaable.
=  Déterminer | es acteurs concernés.

» |dentifier une méthode preécise.

Cequi est remarquable, ¢’ est que la phase d’ analyse des besoins est trés importante chez Le groupe
Lafarge, dont les responsables construisent un référentiel des compétences. En effet, ce référentiel
est un outil trés efficace qui simplifie I’ identification des compétences requises par chague poste

attaché au métier laguelle permet d’ évaluer la capacité d’ adaptation des sal ariés.

e | esacteursdeformation :

Il existe chez Lafarge, un réseau de formation qu'’il se constitue des cadres de différents services. Le
réle principa de ce réseau est le pilotage de tout |e processus de formation, dés la fixation des

objectifs jusgu’ au suivi. Les principaux acteurs sont :

= Ladirection générale.

» Lesresponsables hiérarchiques.

= Lechargé/ letechnicien delaformation.
» Lesformateurs.

» Lesparticipants alaformation.

Dans le cadre des évaluations des actions de |a formation, elles s effectuent par les formateurs en 17
degrés et ensuite les responsables hiérarchiques a partir des entretiens individuels annuels. Ainsi
qu’ afin d’ observer le transfert des acquis sur poste de travail, des superviseurs directs ont été

désignés pour effectuer cette tache et pour chague concerné qui a été participer alaformation.
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2.3. Lerbledelaformation professionnelle

Laformation occupe, au sein du groupe Lafarge une place importante et €lle est considérée comme
un axe majeur de sa stratégie. Lafarge souhaite que chaque collaborateur puisse dével opper
pleinement son potentiel dans son travail.

L e développement des personnes au sein de Lafarge est un ressort clé de la performance et du
changement, contribuant alaréalisation de leurs défis majeurs et de leurs stratégies.

C'est laraison pour laquelle le développement des collaborateurs et des équipes est une

responsabilité fondamentale de tous les managers de Lafarge.

Cette importance se traduit par :

e Lesmontants de budget consacrés pour les actions de formation.

e Legrand projet « Kafadt », lequel détermine la grande importance allouée ala FPC pour
I’ épanouissement des compétences au niveau de Lafarge.

e Lebudget deformation :

L es exigences concurrentielles du marché font que I’ entreprise concentre de gros efforts au niveau
delaformation et ceci S est traduit par la consécration d’ une envel oppe financiére conséquente

durant ces derniéres années.

Durant I’année 2012 |e groupe a consacré un budget de 4,6 milliard de dinars, et il est un montant
important par rapport & 2011. Le tableau ci-dessous démontre I’ évolution de la part du budget de

formation depuis le lancement du projet « Kafaét ».

Anneées 2010 2011 2012

Budget de formation 250.000.00 DA 377950.00 DA 460.000.00 DA
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Figurel: Lebudget delaformation

Buget de formation

m 2010
m2011
2012

[Source: Serviceformation]

Ces montants relatifs au budget de formation indiquent la grande importance de cette derniére pour
le groupe Lafarge, et en tant qu’ enjeux et finalité incontournable, le volet formation est tres présent

dans le discours des responsables du groupe et dans |les orientations stratégiques.

Pour concrétiser cette ambition, le groupe aréalisé des actions ayant touché tous les domaines et
porte sur des thématiques de stratégie et de management et plus particulierement tous les services
techniques, ou le groupe les a contribués une grande partie du budget. Ainsi comme nouvelle

méthodologie, des formations linguistiques ont été réalisées.

Il reste au responsable formation d’ assurer la bonne répartition de ce budget selon le plan de

formation jusqu’ al’ évaluation et le suivi.

e | eprojet « Kafaat » -Compétence- « vers une excellence opérationnelle » :

Afin de déterminer la place qu’ elle occupe la formation chez le groupe Lafarge, il est nécessaire de
déterminer le projet « Kafaat », qu'il représente I’ un des grands enjeux de la performance pour le

groupe, ses programmes ont été lancés au début de I’ année 2010, avec une durée de 4 ans.
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L’ objectif de ce projet est de développer les compétences des employés, afin de rendre tous les
usines de Lafarge plus sécurisées et plus performantes, contribuant ainsi au développement et ala

construction del’ Algérie.
Les programmes de « Kafaét » sont focalisés sur deux phases principales:

1- L’améioration des compétences techniques et managériales des employeées des usines.

2- Lespréparatifs ont été entamés durant le dernier trimestre de 2010, elle avisée
I’ élargissement de |a base des bénéficiaires du programme « Kafaét » pour inclure les
employées du siege de la direction générale, de la société de transport et ceux de la société

des sacs.

A cet égard, un plan et des programmes de formation ont été exécutés a compter du début de

|’année 2011.

-Le plan d' action de |’ année 2010 comportait des programmes de dével oppement couvrant trois

niveaux hiérarchiques:

> Lestechniciens:

v" Programme de certification.
v Formation technique dispensée par des experts du CTC (Centre Technique du Caire).

v Formation technique dispensée des fournisseurs externes.

> Lesingénieurs:

v Programme de développement du shift leaders.
v CPDP (Cement Professionnel Development Program).
v Formation technique dispensée par CTC.

v" Programme de jumelage.

> Lesdirecteurs:

v Programme de jumel age.
v Programme de dével oppement des compétences managériales.
v Lafarge University.

v" Formation linguistique : nouvelle méthodologie.
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-L eplan d’action pour |I'année 2011 :

L’ objectif pour I’année 2011 est de réaliser d’ avantage de résultat concernant les programmes de
formation au niveau des usines et de la direction générale. L’ année 2011 connaitra également

I’ exécution des exigences POM (Plant Operation Mode!).

Il s agit d'un mécanisme développe par le groupe Lafarge et qui vise a Augmenter |a performance

des usines en focalisant sur trois aspects :

» L’ aspect managérial.
» Lesopérations conjointes.

» Lacréation des compétences.

Travailler sur cestrois aspects est au ceeur du programme « Kafaét ». En outre, de nouvelles

initiatives de dével oppement ont été lancées en2011 au niveau de |’ unité Algérien comme::

e E-Learning.
o Effective Field Management.

e Project Manager.

Et le tableau suivant démontre les statistiques liées al’ évolution du nombre de participants et le
nombre de d' heures exécutés en 2010, 2011 et 2012 :

Indicateurs
Année Nombre de participants Nombred’heures
2010 575 11628
2011 705 26312
2012 600 17200
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Figure2 Nombrede participant
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[Sour ce : Service For mation]

Figure3 Nombred heures
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[Sour ce : Service Formation]

Le souci majeur de ce projet pour chague année est, d’ augmenter e nombre de bénéficiaires des
programmes techniques spécialisés ayant un impact direct sur les performances des usines de

Lafarge Algérie et le dével oppement de ses ressources humaines.
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Et a partir du tableau ci-dessus, il est remarquable que, le nombre des participants et celui d’ heures
aconnu une progression entre les deux années 2010-2011 car les programmes ont été dével oppés et

ils ont touchés plusieurs services par la couverture de différents sujets.

Et puisgue |’ objectif est, de mettre |’ accent sur la qualité plutdt que sur la quantité ; on constate que
le nombre des participant et d’ heures a été réduits en 2012. Et cela se traduit par la cléture des
programmes du projet lesquels ont été fixés le dernier trimestre du 2012. En dépit de cette cloture,
I”enjeu principal pour le groupe, est de clarifier pour chacun son role, ses missions, les objectifs de
son service et les métiers de ses collégues. Ceci permettra de consolider I’ organisation du travail
transversal entre les équipes. Ainsi de faciliter aux manager amieux cerner les manques des

compétences a développer pour |’ avenir.

En effet, pour I’ année 2013, et puisque le projet « Kafadt » a été cléturé |’ enjeu du groupe a été
centré sur le suivi des programmes de jumelage ainsi que le renforcement des formations de langue

en cycle normale.

2.4. Lestypesdeformation :

L afarge encourage une diversité de pratiques de développement atous les niveaux de I'organisation
et dans tous les domaines du développement des personnes, compétences professionnelles et

dével oppement des capacités de leadership, amélioration du comportement et perfectionnement du
savoir et du savoir-faire. En effet, La responsable de formation chez Lafarge confirme que latotalité

des formations se réalisent :

> eninter apartir d un appel d’ offre aux organismes externes;;

> intraentreprise pour permettre I’ échange d’ expériences.

Lafarge, et selon ses exigences techniques et ses enjeux développés, suit plusieurs types de

formation, dont la plus appropriées a ses objectifs est cellede :

e | aformation qualifiante:

Elle se caractérise généralement par une formation de courte durée (10 - 20 jours), concentrée sur
un savoir précis : mise en service d’un nouveau logiciel ou procédure, apprentissage ou

perfectionnement d’ une technique de travail...
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Le recours a ce type de formation permet donc :
v' Au salarié: de découvrir ou d accroitre une qualification en rapport direct avec son poste.

L es postes concernés sont : qualité, maintenance (mécanique/électricité), production,

v Al'entreprise: de se constituer un portefeuille de compétences a appliquer au quotidien.

De par leur courte durée, les formations continues qualifiantes sont souvent organisées en
alternance avec I’ emploi, dans le cadre d’ une période ou d'un contrat de professionnalisation par
exemple, ou au travers de cours et séminaires concentrés sur quelques jours en interne ou au sein

d’ organisme de formation.

Cetype de formation se débouchera d un certificat de qualification professionnelle (CQP), qu'il
vise a compléter d’ un dipléme de base par |’ obtention d’ une qualification complémentaire ou

nouvelle pour suivre les évolutions du métier.

Le CQP est reconnu par une convention collective et délivré par un comité constitué d’ un ensemble
d acteurs bien organisé : des responsables hiérarchiques, le formateur, les superviseurs, ainsi que
des personnels du centre technique relatif a LafargeaLion.

-Le groupe Lafarge assure des formations de deux niveaux de qualification ; et dont elles sont

identifiées dans le journal officiel de république algérienne®.

Titrel dispositions génér ales

Chapitre 2 : Des niveaux de qualification

Article2:

« Les formations assurées dans les établissements de FP sont sanctionnées au titre des qualifications
professionnelles finales al’issue de chaque FP initiale ou continue par référence aux niveaux de
qualification définis ci-apres :

Qualification de niveau 1:

% Journal official n°26 du 28 Dhou el hidja 1419, 14 Avril 1999.
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Qualification d' ouvriers spécialisés, par abréviation « OS », correspondant a des emplois exigeant
des connai ssances théoriques et pratiques partielles, permettant I’ exécution, sous le contréle

permanant d’ un responsable immédiat, d’ un nombre limité de taches d’ un travail qualifié.

Qualification de niveau 5 :

Qualification de techniciens supérieurs correspondant a des emplois exigeant des connai ssances
théoriques et pratiques éendues, permettant de participer ala conception, I’ élaboration et la
réalisation de t&ches d’ un travail qualifié, sous laresponsabilité d’ un cadre supérieur »

Les autres types de formations suivies sont d’ ordre suivant:

o Ledéveloppement danslafonction : il offre aux personnes des opportunités d'emploi

nouvelles et motivantes (expérience international e, management d'équipes disposant de
compétences complémentaires...)

o Ledéveloppement vial'action : elle aide les collaborateurs, qui se voient confier des

attributions ou des projets specifiques, atravailler efficacement et aréussir leurs missions,

o Laformation en groupeou |'apprentissage en ligne: des stages sont proposés dans

I'ensemble du Groupe ou des formations extérieures sont recommandées, ou bien des stages
sont organisés au niveau d'une entité (Unité/ Branche/ Pays) pour les besoins spécifiques
d'un métier (programme de jumelage),

e Lecoaching : il favorise, suite al'évaluation d'un individu ou d'une équipe, I'amélioration
continue des comportements au moyen de ressources internes ou externes,

« Lepartage desconnaissances: pour transférer les meilleures pratiques et construire le

savoir et le savoir-faire atraversle travail d'équipe, les projets transversaux et les réseaux.

Ainsi, les programmes de jumelage du projet « Kafaét » avec les groupes du Maroc, la France et
I’ Afrique du sud sont également un excellent exercice, car ils permettent aux employées de Lafarge
des différents pays de se rencontrer, de partager |eurs connaissances et d’ échanger leurs

expériences, ce qui assure la performance globale dans |’ unité.

Toutes ces formations, ont été choisies en fonction des objectifs poursuivis, en effet |’ objectif
principal pour Lafarge est I’ augmentation de la production (I'amélioration de la qualité des produits

notamment) et |a satisfaction de ses clients.
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Et pour atteindre cet objectif, il fallait au groupe d’investir dans laformation professionnelle et de
renforcer le capital humain qui constitue un levier essentiel face aux évolutions et difficultés

contenues du marché et d’ environnement.

e | eprocessusde certification :

Afin de garantir les meilleurs compétences techniques dans la salle de contrdle et d assurer la

meilleure qualité de produit. Les formés au niveau de Lafarge passent par deux principale phase :

1. Laphasedequalification :

Les formations réalisées au niveau de Lafarge reposent plus particuliérement sur des aspects
techniques (I’ install ation des équipements. Contrdle, maintenance...), alors |’ application de ces
techniques sur le poste de travail est nécessaire afin de valider les compétences réellement acquises
danslathéorie. A cet effet, lavalidation de laqualification est effectuée a partir d’essai réd, et
éventuellement simulés, conduisant a proposer des solutions et des améliorations par rapport atous

ce qui a été appris.

Apreslavalidation de la compétence, un travail afaire (souvent sous forme d' étude de cas) se

diffuse par les responsables aux qualifiants afin de le présenter dans la phase de la certification.

2. Laphasedelacertification :

Dans le cadre de la certification, |’ apprenant présente le projet qui lui a été confié devant un comité
gu’il apour but de valider la pertinence des études proposées (un compte rendu d' essai de coupe
d un matériel spécial, lamise en ouvre d’ un procédé nouveau, une recherche intéressante de cause

assignables lors de laqualification, etc.)

En effet, la certification des qualifiants se réfere ala décision définitive de comité.

D’ apres cette présentation, il est anoter que laformation constitue un éément clé dans la stratégie
du groupe Lafarge. En effet, I’ enjeu essentiel pour les dirigeants, ¢’ est de dével opper les
compétences nécessaires afin d’ améiorer et de garantir le progres de la productivité et une

performance pour toute la société.

Ainsi qu’apartir de ces compétences nouvelle elle pourray faire face aux changements et la

complexité d’ environnement extérieur compte tenue la concurrence.
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Section 3: Lespratiquesd’évaluation

Laformation professionnelle chez Lafarge, est considérée comme un axe stratégique pour le
dével oppement de ses compétences, et |les budgets alloués aux formations démontre I’ importance de

lamise en place d’ un systeme d’ appréciation au niveau de ses usines.

A cet égard, le directeur d’ usine d’ Oggaz annonce que, la création du projet « Kafadt » a été établie
en fonction des besoins existés déa et ils attendent de ce programme d’ améliorer les compétences
existantes et de leurs offrir les outils managériaux et technigques nécessaires et spécifiques pour

assurer la performance et d enrichir leurs connai ssances.

Et afin d' assurer le professionnalisme et retour d’ expérience, il faudrales renforcer par un systeme

d’ évaluation et surtout le suivi au terrain.

Selon les dirigeants, qu’ afin de mesurer I'impact de la formation professionnelle avec efficacité, il
faudra laisser aux apprenants une autonomie pour évoluer dans leur processus de formation, ensuite,
auterrain, il s'agit de les responsabiliser par | affectation de quel ques opérations. Et ¢’ est a moment

d observer les acquis qui ont été réellement appris par laformation.

En effet, Lafarge met en place une démarche d’ évaluation comprend plusieurs méthodes et outils
pour faciliter la collecte des données. Pour le groupe, la phase d’ évaluation est tres importante car
elle permet d’ actualiser les compétences (déterminer |’ actuel et des prévisions pour identifier le
potentiel) par le feed-back.

Ainsi que, parmi les principaux objectifs de Lafarge est de I’ augmentation de la production, ce qui a
permet au groupe de renforcer |’ application de la démarche d' évaluation pour y savoir si la
formation a é&é un indicateur d’ atteinte cet objectif. C'est-a-dire s elle participe d’ une fagon

indirecte et avec efficacité au progres de la production.

3.1. Lestypesd’évaluation :

L’ évaluation la plus appliquée chez Lafarge, est de type sommative « a chaud », elle concerne les
résultats de formation. En effet, alafin des actions de formation, |es stagiaires recoivent des
questionnaires par leurs chargée de formation ainsi que I’ établissement qui la prend en charge afin

d évaluer leurs satisfactions, leursiéactions et-opinions sur ce qui a été présenté dans la formation.
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3.2. Lesraisonsd’évaluation

En vue d’ atteindre ses objectifs, notamment en termes de dével oppement des compétences, Lafarge,
dispose tous les moyens nécessaires afin de mettre en place un systeme d’ évaluation qui permet de
fournir desindicateurs fiables sur laqualité, I’ adéquation et I’ efficacité des actions de formations

proposees.

- Laraison principale d’ évaluer chez Lafarge, ¢’ est de savoir le degré d’ efficacité de laformation,
particulierement pour les participants. En effet, I élément clé dans |la démarche d’ évaluation ¢’ est
celui de lacompétence ; le besoin de former des équipes travaillant en synergie, de développer
leurs compétences et leurs pratiques techniques et managériales ; engendre |’ esprit d’ appréciation
chez les responsables. C'est-a-dire, a partir du systéme d’ appréciation des compétences et celui des

résultats, les responsables peuvent prendre des décisions stratégiques sur laformation, par exemple:

» Si les programmes de formation ont été pertinents et adéquats par rapport ace qui a été
prévus ;
= Les participants regoivent-ils suffisamment de formation pour effectuer les taches qui sont
attendues d’eux ;
= A cet égard, ce qui est intéressant, ' est detirer les forces et les faiblesses des programmes de
formation et du processus de développement des ressources humaines d’ une maniére générale.
= |’ évaluation renforce le systéme du feed-back chez les responsables de Lafarge qui permet
essentiellement a des gjustements dans les activités.
= Ainsi gque, cette évaluation est utilisée comme un outil de diagnostic, permet de contribuer ala

planification et du développement des nouvelles activités au sein de |’ entreprise.

- Dans |e cadre des programmes de jumel age entre les autres usines de Lafarge au Maroc et en
France ; les responsables ont découvert de nouveaux talents parmi leurs équipes qui ont en
continuation de laformation, et ils développent ainsi leur organisation et leur Management apres les
observations directes sur leurs postes de travail. C' est ce qui arendu, ladémarche d’ évaluation est
une nécessité évidente pour acquérir I'impact réel de laformation sur les comportements, et les
pratiques managériales et techniques.

- Ainsi queledirecteur del’usine de M’silalron Trofin annonce que : « les stages de jumelage
permettent aux employés Algériens de découvrir e mode de fonctionnement de leur homol ogues,

de partager leurs expériences et d’ enrichir leur connaissances ».
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3.3. Lemodé&e appliquée:

Chaque entreprise possede un modele d’ évaluation propre a elle. Avec ce dernier elle pourra définir

son dispositif, ses objectifs et sa démarche globale d’ évaluation.

Cemodele ainsi consiste a déterminer les modalités d’ évauation. C'est-a-dire, cette évaluation

s applique:

= Avant laformation : éude d’ environnement, les ressources disponibles et d’ autre facteurs ;

= Pendant laformation : assurer le suivi du processus de formation et de vérifier le bon

déroulement des actions.
= Apreslaformation : concerne les résultats de formation, les acquis réels des apprenants, le

transfert des acquis dans le poste de travail, les résultats organisationnels et le retour

i nvesti ssement.

D’ apres|’ exploitation des modéles cités en dessus, et a partir des différentes observations,
entretiens et interviews, il est remarquable que, le modé e appliqué au niveau de Lafarge ¢’ est celui

du Kirkpatrick mais partiellement.

Cemodée sintéresse par les effets de la FPC et son impact sur les apprenants et |’ organisation. Et
grace asasimplicité et facilité d’ application. 1l était et il reste le plus utilisé par |es entreprises.

Il est basé sur quatre niveaux a évauer :

Les réactions (satisfactions).
L’ apprentissage.

Letransfert des acquis.

Les résultats organisationnels.

o ~c W NP

Le retour sur investissement.

Les études au sein de Lafarge ont mené a une analyse de différents niveaux réellement évalués. Et

parmi ces niveaux :
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1/ Evaluation dela satisfaction :

Elle se consiste a une évaluation a chaud, et elle seréalise alafin d une action de formation,
I’ évaluation de la satisfaction, permet de vérifier si le stagiaire acquis I’ ensemble des connai ssances

visées par laformation.

La chargée de formation, affirme que, |’ évaluation de |la satisfaction des stagiaires est la plus
courantes et pratiquées chez Lafarge, en effet, gu’immédiatement alafin de chaque action de
formation, elle s'occupe de leur fournir des questionnaires ales remplir (voir lafiche d' évaluation a
chaud en annexe) afin d’ avoir des réponses fiables et récentes (I’ avantage d’ établir une évaluation

juste apres laformation) sur le contenu de laformation.

Il faut noter ainsi que, cette évaluation peut étre réalisée par I’ organisme qui a assuré la formation,
en effet, le but principal pour cet organisme de mesurer la satisfaction des stagiaires est, d’ apprécier
Son prestation en termes des cours proposes, leurs organisations, |es compétences de leurs

formateurs etc.

Sur la base du questionnaire de satisfaction, la chargée de formation réalise une analyse générale de
la satisfaction, en effet, elle regroupe tous les questionnaires des participants, compare | es résultats
et compte lamoyenne afin d’avoir |’ efficacité de chaque item dans cette formation. Ainsi, gu’il est
nécessaire, de déterminer |es écarts dans le temps pour décider d’ actions correctrices et donner la

décision finale.(Transférabilité en situation professionnelle).

2/ Evaluation des apprentissages :

Ce niveau d’ évaluation porte généralement sur |’ acquisition de savoir au cours de laformation
(savoir, savoir-faire et/ou savoir-étre) donc sur le degré d’ atteinte des objectifs pédagogiques de la
formation. Ce type d’ évaluation se réalise a partir des objectifs définis au préalable pendant et aprés

laformation, ces objectifs se différent selon lesfinalités de I’ évaluation :

e Evaluation formative :

L’ évaluation est ici focalisée sur la pédagogie. Ainsi elle peut produire un retour au formateur
(pour améliorer |’ apprentissage, ajuster I’ animation du formateur, adapter les méthodes

pédagogiques, revoir le programme, recadrage des objectifs, identifier les difficultés...etc.)
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Et I'’exemple concrétisé de ce cas, est celui, des formations de Langue( Francais et Anglais),
dont les formateurs évaluent les apprenants a partir des tests ou exercices réalisés dans lasale
de formation pour savoir le niveau atteint (s'ils peuvent avancer ou faire des modifications dans
la méthode des cours, I’animation...etc.). Ainsi que d’ autres tests techniques qui se réalisent au

terrain dans les ateliers de production.

Et pour les apprenants, cette évaluation leur permettre d’ apprécier le chemin parcouru et de se
positionner, en effet, au niveau des compétences techniques, leurs programmes sont divises en

deux partie:

» Lamatinée: consacrée pour lathéorie.

» L’apresmidi : lapratique.

Ceci leurs apermis d’ approfondir leurs connaissances et de les mettre en pratique afin de

maltriser leur métier de mieux en mieux.

e Evaluation sommative :

L’ évaluation consisteici avalider les acquis de laformation par le participant alafin de

I” action. Différentes décisions peuvent étre prises :

- Le DRH de Lafarge affirme que, certesI’usine d' Oggaz elle n’ est pas encore passée par les

procédures de la certification 1SO, maisil existe ce qu'ils appellent de la « Certification des

Compétences », pour ressortir les meilleurs apprenants refl étant le succes de laformation

réalisée.
- Proposer des compléments de formation spécifiques, et améliorer et réorienter les futures
formations.

- Renvoi en formation ou renforcement en session de suivi.

3/ L’évaluation du transfert des acquis sur leur poste detravail

Ceniveau vise a s assurer que ce qui a été appris en formation est bien utilisé au travail (utilisation
des acquis, mise en ceuvre de nouveaux comportements professionnels, etc.). Cette évaluation
s effectue dans quel ques semaines pour les formations techniques et entre trois a six mois pour les

formations managériales et comportemental es.

Deux ééments s avérent nécessaires dans la mise en pratiques des acquis :
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Favoriser letransfert des acquis :

Lesingénieurs concernés par laformation affirment que, si letransfert s avere faible leurs
managers et responsables du service prévoient d’ gjuster |les connai ssances acquises via
différents moyens, dont ilsleur disposent une documentation (deux livres) pour approfondir
leurs acquis théoriques, et méme qu'’ils peuvent effectuer des recherches pour enrichir leurs
connaissances, afin de les entrainer aux questions du manuel. Et ensuite des évaluations

seront effectuées afin de leur signer le passage au prochain niveau.

Amédiorer et évaluer la pertinencedelaformation :

A cet égard, au niveau de Lafarge, il existe un service nommé « KILN COACH », son
responsabl e intervient dans le dével oppement des compétences techniques des opérateurs de
lasale de contrble atravers |’ accompagnement quotidien des opérations et assurer e suivi

et lamesure de leur performances. Et pour mesurer I’ efficacité de laformation réalisée sur la
base d' objectifs fixés chaque jour, il se basait sur |’ évaluation quotidienne du rendement et
de larentabilité de chacun par rapport a ces objectifs, en utilisant I’ outil informatique « LE
KILN PERFORMANCE TRACKING TOOL ».

Lescritéresutilisés pour I'’evaluation : Le taux d’ échec sur lafiabilité d' installation des

équipements, le contréle qualité et les conditions des deux genres de ciments au niveau de
laboratoire.

Afin d'assurer |’ évaluation et le suivi des compétences sur leurs postes de travail, la chargée de

formation diffuse desfiches d’ action aux services concernés, ou les superviseurs et al’ aide

d observation directe des formés sur leurs postes, ils remplient ces fiches et prend la charge de

mentionner seulement |es améliorations observées ou le manque saisis en termes de connai ssances,

de méthodologies/ et des savoir-faire, dont il faudral’ amélioré dans les prochaines sessions.

Cette méthode est appliquée au niveau de service la production des deux lignes (ciment blanc et

gris), et I’avantage tiré est de faciliter |a détermination des besoins en formation pour les sessions

suivantes. Ceci dit une prévention préalable d’ objectifs pour I’ avenir.

Cequi est remarquable, que cestrois premiers niveaux sont centrés sur le forme, aors que

I’ objectif majeur identifié est de montrer si 1aformation a une valeur gjoutée pour |’ entreprise.
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C'est-a-dire si laformation a changé quelques lignes au sein de I’ organisation et pas uniquement

chez les stagiaires.

A cet égard, les deux autres niveaux des résultats sur |’ organisation et celui du retour sur
investissement sont en état de dével oppement chez le groupe Lafarge. Et a partir desinterviews
réalisés avec les témoignages du programme « kafaét » ; voici une description des deux derniers

niveaux d’ évaluation

= Evaluation desrésultats dela formation sur I’ organisation

Ceniveau d’ évaluation vise a estimer |’impact de laformation sur les indicateurs des résultats liés a
laformation. Elle peut avoir lieu : 60 jours, 3 mois, 6 mois, 8 mois, et 12 mois. Il faut en effet, que
les objectifs opérationnels soient clairement identifiés en amont (al’aide d’indicateur de résultats
disponible dans I’ entreprise). Et que les valeurs de ces indicateurs soient connus avant et apresla

formation afin d' éudier de potentielles évolutions.

Au niveau de Lafarge, il existe un serviced’ « OPTIMIZATION MANAGER* », il consiste

essentiellement aveiller sur I’ atteinte des objectifs fixés par |” entreprise

Son responsable annonce que leur défi est de réaliser une présentation comprenant un feed-back
guant aux formations dont elles ont bénéficié afin de mesurer le progrés, définir les manques a

combler et enfin mieux s aligner aux standards du groupe LAFARGE.

Et depuis, le lancement du projet « Kafaét », le groupe Lafarge cible trois objectifs principaux :

I” augmentation de la production, dével oppement des compétences et |e dével oppement durable.

En effet, en ce qui concerne la production, I’ objectif a été atteint pendant les trois dernieres années
et a partir du moment ou, le groupe a renforcé les programmes de formation afin de dével opper le
maximum des compétences, il veille au suivi de la production et d’ observer comment ces nouvelles

compétences sont considérées comme un élément participant au progres de cette production.

5- L’évaluation du retour sur investissement

Ceniveau d' évaluation vise a connaitre le retour sur investissement de |’ effort de formation et ce

qui acontribué ou non alarentabilité de I’ action de formation.

* Nomination en anglais du service.
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Les dirigeants des usines de Lafarge Algérie précisent, qu’ils ne peuvent pas encore mesurer
exactement les résultats de formation de ce programme qui S étend plusieurs années. Maisils ont
déja constaté une amélioration qualitative et quantitative au niveau de la productivité, lafiabilité et

I” efficacité dans leur chaine de production.

Le projet « Kafadt » est un investissement important pour le groupe Lafarge, lequel, il tente a

obtenir ses rendements et ses effets sur la performance globale.

Et afin d' assurer |’ efficacité de mesure de cet investissement, il est nécessaire, pour le responsable

deformation :

e d assurer labonne répartition et de la gestion de budget de formation ;

e d'exprimer certains des résultats de laformation en termes monétaires si s est possible.

Les dirigeant de Lafarge estiment que, pour parler du retour sur investissement, il faudrait déja
reconnaitre « d’ou vient |e bénéfice et le reporter sur la vraie source », afin d’ obtenir une fiable et

correcte mesure. llstrouvent que ¢’ est difficile de mesurer ce retour, particuliérement pour les

formations managériales.

Sur lalumiére de cette présentation, il est évident de confirmer que le modéle le plus pratiqué et

celui du Kirkpatrick mais d une fagon partielle a cause de plusieurs difficultés :

e Unmanqued esprit d’ évaluation remarqué chez lesresponsables ainsi que les apprenants.
(sauf les concernés par la certification).
e LeManque du temps pour les responsables ; en effet grace aleur grandes occupations dans

leurs servicesils n’ arrivent pas aréaliser une démarche réelle et compléte d' évaluation.

Mais malgré ces limites, Lafarge se considéere parmi les grandes entreprises qui donne une grande

importance alaformation afin d’ acquérir des compétences qualifiantes pour

e améliorer laqualité de ses produits.
e Renforcer I’ esprit d’innovation chez leurs équipes.

e Garantir une performance globale et une efficacité dans toutes ses cellules.
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3.4. Lesoutils et les méthodes utilisés

En plus des évaluations informelles telles que (Observation sans grille, discussions rapides,
témoignage a partir de la participation alaformation, etc.) ; les principaux outils et méthodes

d’ évaluation identifiés sont les suivants :

> Questionnaire pour les évaluations a chaud :

Il s'agit d’ un questionnaire standardisé préparé par la chargée de formation, distribué aux
stagiaires alafin du stage. Il s'intéresse al’ aspect organisation et contenu.
Lafiched évauation achaud de Lafarge comporte lesitems suivants :

v’ L’organisation matérielle;

v’ Contenus théoriques ;

v’ Contenus pratiques ;

v’ Echange entre participants;

v Animation du formateur ;

v" Connaissance du formateur ;

v' Méthode pédagogique ;

v' Rythme detravall ;

v" Documentation.

Cesitems, sont mesurés par des échelles de réponses qui comprennent 5 niveaux :
= Trésbien;

= Bien;

= Moyen;

= Insuffisant ;

= Tresinsuffisant.

Lafiche contient aussi deux autres question ouvertes, elle concerne ce qui aintéressé le plus
les apprenant et en dernier lieu les remarques et |es suggestions.

> Entretien annud d’évaluation :

A | aide de cet entretien, les dirigeants de Lafarge revient sur les formations suivies dans
I”année écoulée afin de prévoir les objectifs des formations de |’ année suivante.
L’ évaluation annuelle a pour objectif d’ évaluer la performance de I’ année écoul ée et

d’ éablir un plan de développement pour chacun. C’ est un moment important du
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processus de Management de la Performance, qui doit s'inscrire dans un suivi continuel en

termes de coaching et d’ activités de dével oppement.

Cet entretien, qui doit prendre laforme d’ un dialogue constructif, objectif et ouvert, offre

I’ opportunité :

e D’évaluer laperformance du collaborateur selon les objectifs fixés pour I’ année passe ;

e D’évaluer les compétences de leadership du collaborateur ;

e D’identifier les principaux points forts et les points aaméliorer ;

e Defixer des objectifs pour I’année a venir.

e Deformuler un feedback réciproque, de sorte que le collaborateur et e manager puissent
mieux travailler ensemble.

e Dedéfinir un plan individuel de dével oppement.

(Voir lafiche d’ entretien en détail dans |’ annexe).

Lesfichesd’ action pour lesuivi del’apprennent sur poste detravail.

Destests et examensau terrain.

Destravaux areédiger en vue dela préparation ala certification

Y V V V

L outil informatique: Lekiln performancetracking tool pour I'évaluation du transfert

desacquis sur leur poste detravail.

La chargée de formation indigque que, tous les responsabl es des services concernées par les
formations préférent d’ établir une évaluation quotidienne de leurs compétences, afin de mesurer

I"impact réedl et d’ émettre des suggestions et des propositions pour |es prochaines sessions.

Ces évauations, sont dans leur totalité du genre informelle, en effet, les responsables assurent le
suivi de leurs apprenants a partir des entretiens directs, des tests sur lieu de travail, des discussions
etc.

Maisle but, est detirer les améliorations et les changements ainsi que les manques observés dans
I” accomplissement des taches, Ces informations doit étre formalisées dans un document officiel a

remettre au chargée de formation.

A partir de ces fiches de suivi, les dirigeants formulent une base de données sur laguelle ils peuvent
identifier les besoins en compétences pour tous les services, c'est-a-dire sorte d’ une fixation des

objectifs pour I’ année suivante.
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Les managers de Lafarge affirment que, d' importantes améliorations sont constatées aujourd’ hui, et
gu’ils s alignent progressivement aux standards internationaux du groupe Lafarge.

Ce progres s appuie particulierement sur I’ enrichissement des programmes du projet « Kafaét », ce
dernier, qui a engendré des changementsréels et importants, afin de construire des fondations
nécessaires au perfectionnement de chacun dans son métier et au développement et le renforcement

de la performance de toutes les usines de Lafarge. C'est ce qu’il a confirmé le directeur de |’ usine.

3.5. L’'impact d’évaluation :

L’ évaluation chez Lafarge joue un rdle trés important, dans la mesure ou, elle a des bienfaits d’ une

fagon indirecte sur plusieurs indicateurs au niveau de |’ entreprise.

35.1 L’impact d’évaluation sur la production :

Les responsabl es de Lafarge affirment que le progres achevés dans les deux catégories du ciment
refléte aux compétences actuelles au sein du groupe. En effet I’ efficacité de ces compétences se
traduit par les méthodes rigoureuses du suivi de leur coach pour améiorer les méthodes de
production.

Et selon le manager training production « S.Didier-Laurent », la production augmente tant gu’ on a
delamain d ceuvre qualifiée qui maitrise efficacement les méthodes de travail sansignorer d’ autres
facteurs intégrants au progres au niveau de la production. Et cela se traduit par les évolutions
constatées au niveau de I’ entreprise.

e | 'évolution dela production :

Selon les informations tirées du service d’ exploitation, la production a été évol uée positivement
pendant |es trois derniéres années, une période d’ application du programme « kafaét » marquée par
un fort dével oppement des compétences, lequel a eu une influence directe sur la production. Et

d apres |e responsable du service, chaque objectif fixé a été atteint en fin des trois années
(2010.2011.2012).
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= Ciment Blanc Figure4 : L’évolution dela production du ciment blanc
Ciment blanc L'évolution de la production ciment blanc
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[Source: Service d’ exploitation]

= Ciment Gris Figure5 : L’évolution dela production du ciment gris
Ciment Gris L'évolution de la production du ciment gris
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Analyse:

- Il est remarquable que, L’ entreprise avait eu une chute de production du ciment blanc pendant
I’année 2011 ; Le directeur de production affirme que, cela se traduit par un seul obstacle, est celui
de lacommercialisation du produit, ce qui entrave I’ opération d’ expédition. tandis qu’ une forte

augmentation a été remarqueée pour le deuxieme produit celui du ciment gris dans la méme année.

- En 2010, un programme a été lancé nommé « kafaét » ; lequel son but principal était le
dével oppement des compétences techniques et managériales. Ses programmes de formation ont été
organisés afin d’avoir un impact rapide a court terme et garantir une efficacité et une performance

globale dans le long terme.

C’est dans ce contexte, et a partir du développement de ce programme qui a touché la grande
majorité des employées en 2011 jusqu’ a 2012, notamment ceux des ateliers, que la société a atteint
son objectif fixé chaque année pour les deux lignes. (Ce qui est remarquable dans les graphes ci-

dessus).

A cet égard, on peut dire que laformation professionnelle a été un éément efficace pour
= Développer et acquérir des nouvelles compétences d’ un cote et de I’ autre ;
» Lesaméliorations et |es augmentations effectuées dans la production.

Et celapar I’ application du suivi quotidien des compétences

3.5.2 L’impact d’évaluation sur lerendement :

L’installation du service cellule du jour arenforcer |’ efficacité des compétences acquises, et
I"impact de ce suivi pour I’ opérateur de la salle de contréle:

» Possede | es connaissances techniques nécessaires pour effectuer son travail.

= Effectue correctement les activités reliées a son travail.

» Répond aux exigences relatives ala qualité de travail a effectuer.

= Maintient un rendement constant et utilise son temps efficacement.

= Veilleau bon fonctionnement et al’ entretien de son équipement.

» Travaille de maniere sécuritaire et applique les normes de securité.

(Vair I’exemple en annexe pour plus d informations sur le coté technique).
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3.5.3 L’impact d’'évaluation sur la qualité:

Les responsabl es du service qualité affirment que I’ employé chez Lafarge suit les normes standards
internationales de la qualité de produit (des conditions rigoureuses). Sauf que |’ évaluation des

apprenants et leur suivi alimente :

= | e respect des procédures et des méthodes de travail,
= Rencontre les exigences et |es spécifications du produit.

Il est nécessaire al’ employée de veiller sur ces éléments afin de garder lameilleure qualité du

produit, notamment si la qualité est parmi les grands axes lesquels Lafarge sert ale garantir.

(Voie en annexe l’indice de qualité s'il y avait quelques anomalies ou d’ autres facteurs externes).

354 L’impact d’évaluation sur le chiffred’ affaire:

Le DRH de Lafarge, indique que |’ impact sur le chiffre d’ affaire s observe dans la consécration du
pourcentage de laformation de la masse salaria e chague année. En effet cette année le groupe a
atteint les 5% de lamasse salariale et cela se traduit par I’ évolution positive du chiffre d’ affaire.

Tant d apres les responsables, le chiffre d’ affaire est en évolution positive, et cela se traduit par le

progres enregistré dans la production.

D’ une maniere générale on constate que |’ élément clé de tous ces indicateurs est I’ éd ément humain.
Cest-a-dire si I’employé a bien acquis. |l s évolue systématiquement dans son environnement de
travail, en améiorant ses méthodes et sa qualité de travail, enfin sa productivité. Et plus

précisément un renforcement de la performance individuelle et globale de |’ entreprise.

Alors, I’ évaluation pour les dirigeants du groupe Lafarge constitue un élément essentiel qui leur
permet d assurer une qualité dans les méthodes de travail alors la productivité, ainsi que pour

garantir la performance et |’ efficacité dans toutes | es usines de Lafarge.
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Section 4 Résultatsd’ enquéte

Cette section aborde la présentation des résultats d’ enquéte et leurs analyses, en effet, qu’ afin de
fairel’analyse, il est intéressant, de déterminer la méthodol ogie adoptée pour mener a bien cette

recherche, ainsi les outils utilisés pour la collecte des données au terrain de Lafarge.

4.1. Méthodologie de travail :

Afin de faciliter la collecte des données sur | analyse des pratiques d’ évaluation, il est intéressant,

de s outiller par des instruments, permettant la bonne exploitation du terrain d’investigation.

L’ éude au niveau de Lafarge a été centrée autour de deux axes principaux : laformation et celui
d évauation. En effet, cette étude a été accompagnée d' un vaste effort d’ observation permet de
dégager aussi bien les déterminants de la formation et précisément lesquels sont relatifs a

|’ évaluation.

-Pour atteindre |’ objet de I’ éude, il est apparu nécessaire de procéder par un sondage d’ opinion
comme technique de recherche. En effet la recherche documentaire seule ou encore |’ observation
directe n’ offrait pasla possibilité de saisir dans sa globalité I’importance de la démarche

d’ évaluation.

De plus, cette technique semble étre la mieux indiquée pour cette éude parce qu'elle permet d'avoir
de maniére plus efficiente le systeme d’ évaluation au niveau de Lafarge atravers |'avis des

personnes concernées.

e Lapopulation ciblée:

Il est nécessaire en premier lieu, de citer les groupes sociaux professionnels de Lafarge avant de

déterminer la population ciblée pour I’ étude.
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Distinction des groupes sociaux professionnelle de L afarge’ :

Groupe Sociaux Professionnelle Total Pour centage

Cadre 38 7%

I
|
[ " ]

Total général 100%

|
]II

Sour ce [Service for mation]

La population pour cette étude a été choisie sur la base du type de formation réalisé au niveau de
Lafarge. En effet, puisque Lafarge recours ala formation qualifiante, dont son but principal et de
préparer les cadre pour la phase de |a certification. La population ciblée fait partie des cadres

qualifiés et ceux qui ont éé en cours de la préparation ala certification.
La chargée de formation aannoncé gu’il existe :

= 15 personnes certifiées ;

= 20 personnes qualifiées. Ce qui confirme que I’ échantillon représente de 35 personne.

Le choix des cadres est justifié en raison du fait qu’ils sont parmi les premiers concernés par le
processus d'évaluation au sein de I'entreprise. Ainsi qu’ils peuvent répondre d’ une fagon efficiente,
concréte et objective aux préoccupations de cette étude.

e L 'échantillon

L’ échantillon est constitué (35) personnes, ce qui constitue environ (92%) des cadres (38

personnes) et (5%) de la population totale de Lafarge qui est estimée a environ 591 personnes.

® Service Formation
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Notre échantillon apres la distribution et 1a collecte des données était désormais au nombre de 28
personnes, du fait que 7 personnes n'ont pas retourné leur questionnaire.

e Instrument utilisé

Un questionnaire est souvent utilise comme instrument (\Voire annexe); ains que des entretiens
directs avec les responsables ont eu lieu.

Il a été congu dans le but de collecter lesinformations de la part des cadres certifiés et qualifiés sur

leur avis a propos du systeme d'évaluation au niveau de Lafarge.

Le questionnaire est compose de 15 questions et il commence par une bréve présentation de
I'enquéteur et le theme de laformation réalisée ainsi que ses objectifs. Et ensuite les questions qui

font références aux :

= Objectifsdelaformation et sa pertinence.
= L’atteinte d objectif et la satisfaction des stagiaires.
» Lesévolutionstirées dans le poste de travail aprés |’ evaluation.

= | esméthodes et les outils d’ évaluation.

4.2. Réaultatsd’ enquéte et analyse:

Les données recueillies d apres cette enquéte sont présentées dans les tableaux qui suivent.

Objectifs Répondants

Objectif 1 Renforcer I’ esprit d’ équipe

Objectif 2 Diversifier les acquis et |es connai ssances
Objectif 3 Polyvalence/certification

Trois objectifs majeurs sont cités par les répondants au questionnaire, se sont énumerés comme
suit :

Renfor cer Diversifier les Polyvalencel/certif
I’esprit d’ équipe acquiset les cation
connaissances
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Tableau n°1 : Décision dela formation

1- Cetteformation est Répondants Pourcentages
réalisée suitea

28 100%
Orientation stratégique
Entretien individuel 0 0%
Initiative individuelle 0 0%
Total 28 100%

= A observer |les réponses obtenues, dont tous |es répondants & 100% ont réduit que laformation est
réalisée suite a une orientation stratégique.

Elle est une décision relevant du centre de pouvoir et de direction : au sein d’ usine Lafarge, la
direction générae intervient directement dans la décision de formation, ce qui confirme une large
prise en conscience de cette nécessité devenue méme une évidence, ainsi qu’ €lle constitue un enjeu

important aux acteurs.

Tableau n°2 : La pertinence et les buts de la formation

2- Selon vous, cette Répondants Pourcentages
formation était-elle

pertinente ?

Oui 24 86%
Non 4 14%
Tota 28 100%

Si oui, dans quelle
mesure ? est-elle

considérée comme ;

Promotion 16 57%
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Restitution 0 0%
Perfectionnement 9 32%
Recyclage 3 11%
Adaptation 0 0%
Total 28 100%

Fiqure6 : Lapertinence et les butsdelaformation

La pertinence de la Les buts de la formation

formation

¥ B Promotion
10w

Non

0 Perfectionnement

B Recyclage

=86% des apprenants ont répondu que toutes les formations suivies étaient pertinente, et ceux qui
ont répondu par non (14%), peut étre qu’ils éaient encore en cycle notamment pour les qualifiés en
vue de la préparation de |a certification.

= dans la mesure ou les 57% d’ entre eux considérent laformation comme une promotion c'est-a-dire
(plusj’a eu beaucoup de formation, je m’enrichi et je serai polyvalent avec beaucoup d expérience,
plusj’ai I’occasion de me promouvoir). Il est observable ainsi que 32 % des répondants la considére
comme perfectionnements, en effet chez Lafarge, les techniciens sont |es plus concernés par les
formations. Alors pour eux elle est un moyen qui les aide arenforcer leurs capacités des savoirs

faire.

Et pour ceux qui restent, ils considerent la formation comme un recyclage ; elle leur aide a
renouveler ou d acquérir de nouvelles compétences.
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Tableau n°3 : Le degré deréalisation des objectifs

3- sont, selon vous, les || Répondants Pourcentages
obj ectifs de formation

gu’ilsont été atteints et

aquel degré?

Objectif 1 5 18%
Objectif 2 3 11%
Objectif 3 20 71%
Total 28 100%
Ledegréde

réalisation :

0-25% 0 0%
25%-50% 7 25%
50%-75% 19 68%
75%-100% 2 7%
Total 28 100%

Figure7 : Ledegréderéalisation des objectifs

Les objectifs de la formation degré de réaliation d'objectif
80%
0%
60%
1 Renforcer 'esprit d'équipe 50%
00-25%

A Diversife s acquis e les Wh W25%50%

1% connassances 30% B50%75%

Polyvalence/certification 20% B75%-100%
10%

" 0% -

0-25%  25%-50% 50%-75% 75%-100%
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= || est a noter dans ce point que 71% des apprenants, leur principal objectif a atteindre ¢’ est celui
de la certification avec une polyvalence dans les métiers et une diversification des acquis et des
connaissances. Et ¢'est ce qui est remarqué dans le degré de réalisation d’ objectif.

= || est observable que 68% entre eux ont atteint presque leurs objectifs a 50%- 75%, cela se traduit
par laqualité de suivi de leur coach. Pour les 25%, les objectifs sont réalisés a 25%-50% peut étre
gu’ils ont encore dans la phase de la qualification. Pour les 7% des répondants qui ont dépasse les
75%, se sont les concernés par laformation technique, ou ils ont transféré leurs acquis réellement

dans leurs poste de travail avec succes et sans difficulté.

Tableau n°4 : les évolutions du poste

4- L’ atteinte de ces Répondants Pourcentages
objectifs a-t-elle-
entrainée des évolutions

danslatenuedu poste ?

Oui 23 82%
Non 5 18%
Total 28 100%

Fiqure 8 : les évolutions du poste

Les évolutions dans le poste

18%

mOui

Non
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= Aprés |’ analyse des résultats requis, il est remarquable que 82% des répondants affirment que
I” atteinte des ces objectifs ont leurs entrainés des évolutions majeurs dans leur postes de travail
notamment dans le transfert sur le poste de travail.

Tableau n°5 : la satisfaction des acquis

5- Etes- vous satisfait Répondants Pourcentages
des compétences que

Vous avez acquises ?

Oui 27 96%
Non 1 4%
Total 28 100%

Figure 9 : la satisfaction des acquis

La satisfaction des acquis

4%

\

W Oui

B Non

= || est observable que, la grande majorité des répondants (96%) ont confirmé leurs satisfactions des
acquis de formation. ils étaient satisfait pendant et apres la formation notamment dans les
conditions du transfert assurées par leur supérieurs hiérarchiques.
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Tableau n°6 : délai du transfert

6- Dans quel délai Répondants Pourcentages
aurez- vous |’ occasion
de mettrelesacquisen

ceuvresur votrelieu de

travail ?

2 mois 5 18%
3 mois 7 25%
6 mois et plus 16 57%
Total 28 100%

Tableau n°7 : la mise en application des acquis (les enseignements)

7- Avez- vousretiréde || Répondants Pourcentages
cette action des
enseignements que vous
avez mise en pratique

depuissaréalisation ?

Oui 28 100%
Non 0 0
Total 28 100%

Tous les répondants a 100 % ont affirmé qu’ils ont eu plusieurs changements apreslamise en

pratique de leur action. Parmi les principal es évolutions selon quel ques répondants :

Renforcer I" esprit d’ équipe (Ia confiance, penser et réfléchir aux autres avant d’ agir);
Dével oppement des méthodes de travalil ;

v
v
v L’équilibre et lastabilité du systéme;
v

Analyse des incidents et |a réactivité appropriée sur le tas.
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Tableau n°8 : L’ évaluation dela formation

8- Etes-vous évaluez sur || Répondants Pourcentages
les nouveaux acquis

apreslaformation ?

Oui 24 86%
Non 4 14%
Total 28 100%

Figure 10 : L’évaluation dela formation

L'evaluation de la formation

®m Oul

Non

= 86% des répondants affirment qu’ils ont é&é évalués aprés la cloture de la session de formation.
Mais cette évaluation se limitent seulement a une évaluation a chaud aors que I’ évaluation a froid
elle n’ est pas encore bien intégrée dans la démarche.
= Hormis les apprenants qui se préparent a la certification, ils doivent étre évalués quotidiennement
et obligatoirement par leurs superviseurs. Les missions principales de ces derniers :

v Fixation des objectifs pour chaque apprenant ;

v’ Les observations de ces apprenant chaque jour ;

v Mentionner le degré de réalisation d’ objectif au quotidien ;

v Rédiger le rapport mensuel des apprenants afin de tirer les manques et de les rattraper avant

de passer devant le comité de certification.
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Tableau n°9 : L esoutilsd’évaluation

9- Cette évaluation Répondants Pourcentages

s opere avec quels

outils?

Questionnaires 9 32%
Destests 7 25%
Entretiens annuels 4 14%
Rapport ou synthéses a 8 29%
rédiger

Total 28 100%

Figqure 11 : L esoutilsd’ évaluation

Les outils d'évaluation

® Questionnaires

Des tests

B Entretiens annuels

m Rapport ou syntheses a
rediger

= A observer |es réponses obtenues, Les 25% des répondants affirment que les évaluations se
réalisent al’ aide des tests sur |e poste puisque la majorité des formations sont techniques. Et les
32% d entre eux distinguent les questionnaires comme outil de mesure notamment pour I’ évaluation
achaud. les 29% sont des qualifiés et des certifiés utilisent des rapports et des synthéses arediger
afin delesvalider. Il est anoter ainsi que 14% des répondants ne négligent pas I’ utilisation des
entretiens annuel's par leurs responsables pour cerner leurs attentes et de préparer |es nouveaux

besoins en formation.
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= Tableau n°10: Lesuivi des acteurs

10- Que pouvez- vous || Répondants Pourcentages
diresur lesuivi assuré
par votre hiérarchie,
pour vous aider dans
lamise en pratique de

cette formation ?

Suffisant 8 29%
I nsuffisant 4 14%
Trop important 16 57%
Total 20 100%

Fiqure 12 : Lesuivi des acteurs

L'importance de suivi

Trop important 57% J
Insuffisant 14% ‘
Suffisant 29% J

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

= D’ apres ces résultats, et pour les 57% des répondants, le suivi de leurs supérieurs hiérarchique est
trop important aprés laformation. En effet, ilsleurs favorisent les bonnes conditions afin d’ assurer
un transfert efficace en poste de travail ainsi pour leur garantir le passage la certification.

= alors que pour les 14 %, ce suivi est insuffisant possible qu’il s interpréte par |e manque du temps

chez les responsables.
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- Par rapport a quel ques répondants, les éléments qui ont facilité lamise en ceuvre des acquis :

e Avoir des connaissances préalables sur le sujet de laformation ;
e Travail en groupe;
e Ladisponibilité des matériels nécessaires;;

e Lapratique directe desacquis;

L’ engagement de la société dans |e management.
- Hormis, les éléments qui ont freiné cette mise en application :

e Engagement individuel face al’ engagement du groupe ;
e Lemilieudetravail qui est trop limité visavisles nouvelles méthodes ;

¢ Non application de quel ques formations.
- En ce qui concerne les avis des répondants sur les recommandations pour :

1. Faciliter letransfert des acquis:

e Echange des acquis avec tous les collegues, notamment avec les autres usines afin de
faciliter les échanges d’ expériences des méthodes de travail ;

e Lapédagogie des hiérarchies;

e Revoir ladurée de laformation.

e Suivi et recyclage.

2. Amédliorer la démarche d’ évaluation :

e Lavisite des autres usines.
¢ Afin de savoir le niveau rédl des participants, ainsi qu’améliorer les objectifs aatteindre, il est

nécessaire d’ assurer un suivi continue apres le processus de la formation.

D’ apres cette enquéte, il est remarquable que, tous les participants au niveau de Lafarge se sont
préparés et ayant un esprit réactif et motivant afin de réaliser les actions de formation et leurs

évaluation avec succes et efficacité.
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43 ANALYSE GENERALE

L’ analyse des discours des dirigeants de Lafarge, fait ressortir une importance accordée ala
formation. Et puisque le groupe Lafarge appartient a un groupe international, ses managers
soulignent que le souci majeur du groupe et de s aligner aux standards internationaux et d’ assurer
une performance globale de ses usines, ceci, lesincitent de former leurs cadres, en louant les
bienfaits de laformation et I'importance de |’ acquisition de nouvelles compétences adaptées aux

exigences et difficultés de I’ environnement extérieurs.

Chez Lafarge, il ressort que, laformation constitue un enjeu majeur et prend de plus en plus
d’ autonomie et participent al’ orientation de la politique de la gestion des ressources humaines au

sein du groupe.

En effet, laformation permet de créer des compétences dans toutes leurs dimensions : savairs,
savoir-faire et savoir-étre. Dont, les salariés bénéficiant d’ une formation accedent a plus de

connai ssances dans les domaines; Des savoirs nouveaux actualisees et utiles sont souvent acquis via
laformation. Il en est aussi de savoir- faire, puisgque les salariés de retour de leurs formations,
parviennent toujours a avoir plus de maitrise de leurs taches respectives et aaméiorer leurs

prestations individuelles et collectives.

Dans le propos recueillis, il est mentionné que les acteurs sont orientés vers larecherche de la

polyvalence et |’ acquisition de nouvelles compétences nécessaires ala valorisation professionnelle.

Il yaaussi une tendance arenforcer les acquis notamment chez le personnel technique, dans ce
contexte, Lafarge cherche toujours a consolider les acquis a partir des programmes de jumelage
avec les autres usines nationales « M’ sila et Meftah » et internationales « France, Maroc, Caire,
Kenya » qui permettent I’ échange d’ expérience et d’ acquérir de nouvelles connai ssances et

nouveautés dans les méthodes de travail pour en garantir la performance de son unité.

A lalumiére des informations recueillies, il est remarquable que |aformation chez Lafarge se
considére comme un aspect clé dans la gestion des ressources humaines, notamment avec I’ entrée
de |’ économie dans une phase ou le savoir et I'innovation sont les moteurs de la compétitivité.

A cet effet, Lafarge dispose des efforts énormes pour laformation, a partir de budget allouée,
I’ organisation interne du service formation, création d’ une école de formation au sein d’'usine ; ¢’ est
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ce qui montre le r6le de laformation particulierement des hommes dans |es processus managériaux
et de gestion.

L e deuxieme aspect analysé, lequel il représente, le noyau de cette étude, est celui de, L’ évaluation
dela FPC. Dont il est nécessaire, de mettre en valeurs comment elle s opére cette démarche, son
organisation, ses méthodes et ses outils ainsi que ses apports et ses limites au sein de Lafarge.

A partir du moment ot laformation professionnelle continue s est développée et considérée comme
une anticipation et un outil d’ accompagnement face aux évolutions économiques. L’ élaboration
d une évaluation du résultat est nécessaire, car le dével oppement de la compétence est liée ala

performance et donc ala mesure d’ un résultat.

A cet égard, et dés lors que, la formation est devenue une préoccupation pour Lafarge. Elle est
apparue comme un facteur de développement de leur compétitivité. L’ évaluation vient de |égitimer
les effets de cette formation, dont elle se considere comme une partie intégrante dans |’ ingénierie de
formation ; elle est bien repérée et inscrite dans le processus de formation, mais sa réalisation
renvoie a une problématique, qui n'est pas systématiquement mise en ceuvre, ele s applique de
maniére partielle.

A partir des résultats tirés des reponses, il est intéressant, de mentionner que parmi les méthodes
utilisées pour lamesure individuelle est celle de I’ entretien annuelle pour tous les apprenants sauf
les qualifiées ainsi ceux qui ont en cours de préparation de la certification doivent remettre un

travail final devant les jurys aves des tests sur poste pendant le suivi et un rapport ou synthese a

rédiger.
Il faut noter que, I’ évaluation chez Lafarge est de type formel et informel ; dont,
e L’évaluation formelle se réalise al’ aide des questionnaires de satisfaction aremplir, des

interviews téte atéte, des observations directes au terrain avec |’ intervention des superviseurs

de contrdle.
e Tandisquel’informelle se base sur des interviews avec des témoignages qui ont suivi des

formations précédemment.

En ce qui concerne le modéle appliqué au sein de Lafarge est celui de Kirkpatrick mais d’ une fagon

partielle car il se limite seulement sur trois niveaux qui ont été prisent en considération en réalité :
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L’ évaluation des réactions :

Cette évaluation reste la plus pratiquée, tant par |’ entreprise que par |es organismes de
formation. En effet, les responsables de Lafarge affirment qu’il existe de nombreuses
possibilités d’amélioration dans la maniére d’ évaluer actuellement les réactions et cela se

traduit par I’item de latransférabilité des acquis mentionné dans |e questionnaire a chaud.

Il faut noter que le questionnaire écrit n’ est pas la seule fagon d’ évaluer la satisfaction, alors
qu’il n’est pas toujours facile d exprimer le réel point de vue par le biais des questions
préétablies. Ainsi que tous les résultats de la formation ont été communiqué entre chargée de
formation, les responsables et les managers, mais non plus avec les formés, ce qui limitele
taux de retour de laformation.

Des apprentissages :

En dépit de larichesse des techniques et |es méthodes contribuées al’ évaluation des
apprentissages et al’ aide des outils sophistiqués (tels que I’ informatisation des résultats
d évauation « lelogiciel LE KILN PERFORMANCE TRACKING TOOL »).
Néanmoins, plusieurs difficultés existent pour évaluer |’ apprentissage :

- D’ apresles propos recuelllis, les résultats ne sont pas toujours exploitées, notamment si les
objectifs ne sont pas été définis en début de formation.

Et afin d'assurer le succes de cette évaluation, il est nécessaires, de bien définir les objectifs
pédagogiques dans | e cahier des charges de I’ organisme de formation et doivent étre validés
par le service formation en collaboration avec |e manager et son collaborateurs.

A ce niveau, Lafarge amis en place lelogiciel afin de saisir les nouveaux savoirs et

I” observation de leurs actualisations au fils du temps.

Letransfert des acquis sur le poste de travail :

Cette évaluation ne se pose pas trop de difficultés, puisqu’il suffirait d’ observer les
participants et de voir s'ils mettent ou non en pratique les acquis de laformation.

Mais, il est anoter que les obstacles au transfert peuvent avoir de nombreuses sources :

- Les responsabl es hiérarchiques des participants ne mettent pas en place les conditions

nécessaires pour le transfert ;
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- Les acquis de laformation ont peu de liens avec laréalité du terrain (par exemplele
matériel utilisé durant laformation n’est pas celui utilisé en réaité) ;

- Les méthodes pédagogiques ne sont pas orientées vers la modification des comportements
au travail des participants;

- Les participants ne sont pas motivés pour modifier leurs comportements ;

- Le manque des méthodes a évaluer le transfert des acquis de certaines formations

(notamment |es formations managérial es ou comportemental es).

Bien qu'il existe des outils a évaluer ce niveau, alors gu'’il est évident pour les
professionnels de la formation, de mobiliser les moyens nécessaires et d’ une fixation claire

d’ objectifs pour en garantir une évaluation efficace du transfert.

Hormis I’ évaluation des résultats et du retour sur I’ investissement se restent en rythme lourd, or
ignorés. En effet, pour I’ évaluation des résultats, pendant les trois derniéres années, les objectifs
fixés au niveau de la production ont été atteints et les managers les interprétes en premier degre,
par e dével oppement des compétences qui a été réalisé vialaformation, alors qu’ils ont ignoré

plusieurs d autres facteurs qu’ils ont été peu étre contribués a |’ atteinte de ces objectifs.

La seule difficulté de cette évaluation consiste aisoler |’ effet de laformation, en effet, que cette

derniére n’est qu’ un éément parmi d’ autres qui constitue la base des résultats.

La chargée de formation affirme a ce niveau, que parmi les difficultés saisis pour isoler I’ effet de la
formation ¢’ est uniquement le manque de temps qu’il limite la détermination de tous les é éments

contribuant au progres des résultats.

Dans ce contexte, le Kiln Coach aindiqué que dans le cadre de son suivi, si |’ apprenant n’arrive
pas a atteindre les 100% cela se ne signifie pas par ses incompétences. Hormis qu’il est possible

gue d’ autres facteurs ont remis en cause cet échec.

Et pour le retour sur I’ investissement, les dirigeants précisent, qu’ils ne peuvent pas encore mesurer
exactement les résultats de formation, notamment apres le projet « Kafaét », lequel ses effets

S exprimeront apres plusieurs années pour avoir I'impact réel.

A cet égard, il est nécessaire pour Lafarge, d’ exprimer d' une maniére adéquate |a véritable valeur
ajoutée de certaines formetion; &l ers gue ce niveau d evaluation n'est ni possible, ni pertinent pour
certaines formations qui ne visent pas un apport financier.
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= A lalumiére desinformations recueillies, il est utile de, citer les principales conclusions tirées de
cette éude :

e L’évauation des réactions reste la plus pratiquée, tant par I’ entreprise que par les
organismes de formation ; elle se limite a un questionnaire de satisfaction rempli rapidement
alafin delaformation, et apporte souvent peu d’informations réellement intéressantes ;

e Lesdifficultés qui se situent a évaluer des formations plutét manageériales et
comportementales et aisoler I effet de laformation dans les résultats ;

e L’évauation n’est pas encore completement intégreée au processus de formation : elle est
encore considérée comme une étape « isolée » arrivant en fin de formation;

e Manque d’'implication des managers dans le suivi du transfert des acquis;

e Lamagjorité des évauations sont informelles, ce qui engendre une difficulté de partage et
de communication de |’ information, notamment pour les résultats, et leurs discussions avec
les managers. (absence des documents formels).

e Lesmanagersde Lafarge affirment que, I’ évaluation est intégrée et pensée comme un
véritable outil de management ; dont il est nécessaire, de faire responsabiliser tous les
acteurs vers |’ atteinte de leurs objectifs fixés avec efficacité et lavalorisation de lafonction

formation.

Dune maniére générale, cette étude permet de découvrir I’importance du systéme d’ évaluation
d une part, et sacomplexité de |’ autre part. En effet au niveau de Lafarge, la démarche d’ évaluation
est inscrite dans le processus de la formation et elle est considérée comme un outil utilisé pour
|égitimer les actions de formation, de prendre en compte les écarts et de mettre en place des actions

correctrices.

Ainsi qu'il est intéressant de savoir qu’ un dispositif d’ évaluation efficace commence des la
commande de formation. C'est-a-dire des le début |es responsabl e doivent fixer les objectifsa
atteindre (a partir d’ analyse des besoins pour cibler les compétences a dével opper), mettre en place
des systemes d’ évaluation al’aides d’ outils efficaces et des techniques pertinentes. Ainsi qu’il est
nécessaire de, renforcer le systeme de communication et I’implication des acteurs nécessaire pour
dler vers|’ atteinte des objectifs fixés en amont.
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CONCLUSION GENERALE

Les mutations qu’ ont connues I’ économie mondial e et |es bouleversements gu’ elle a engendrés sur
les économies national es ont montré toute |’ importance de I’ investissement dans I’ homme comme

une source durable de création de valeur.

Les entreprises Algériennes, ont connu des restructurations profondes a partir de lafin des années

80 accompagnée d’ un renouvellement de |a pensée autour de laformation des compétences.

L’intérét accordé alaformation comme levier de création de compétences nécessaire a tout
déploiement stratégique. De ce fait chacune des améliorations opérationnelles sont constatées et la
formation se congoit comme un axe stratégique de |’ action des entreprises.

Laquestion d’ évaluation de cette formation s avere ainsi tres intéressante, et les entreprises
actuellement tentent a savoir les effets de laformation pour les stagiaires ainsi que pour

I’ organisation et de mesurer le retour de cet investissement afin d’améliorer la performance globale.

L’ étude menée au niveau de la société Lafarge, montre I'importance de I’ effort formation, en effet,
elle amenée de vastes programmes de formation en vue de construire de nouvelles compétences
adaptées a la nouvelle réalité économique du pays et faire ainsi face ala concurrence qui s accentue

au jour lejour.

Il est nécessaire de préciser que la formation dans Lafarge est considérée comme un moyen de
dével oppement de compétence. Et cela peut S interpréter par les montants consacrés au projet

« Kafaat », qu'il représente |’ un des grands enjeux de la performance de ses usines.

Laformation devient aors, un enjeu managérial de premier ordre, et puisque |’ évaluation fait partie
intégrante de la formation, elle est devenue aujourd’ hui une indispensable pour apprécier, en
fonction des objectifs fixés, le retour sur investissement des formations réalisées.

De toute évidence, I’ évaluation de I’ efficacité des actions de formation est indispensable pour en
garantir larentabilité, il est particulierement important de montrer I'impact positif de

I"investi ssement formation.

L’ analyse précédente démontre le manque comblé au niveau des pratiques de la démarche
d évauation, une complexité du systéme, un manque d’ outils, d’ acteurs mais cela ne permet pas a

réduire son importance et son efficacité dans le processus d’ ingénierie de formation.
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L’ esprit d’ évaluation pour Lafarge, commence a se développer tant pour les managers que pour les
formés. En effet, la démarche d' évaluation est devenue une condition qui permet de mesurer
I"impact réel de laformation en dépit de son application partielle (elle se limite sur les réactions et
les apprentissages). Et pour que cette condition soit remplie, il est mis aladisposition des managers

un outil informatique efficace pour renforcer I’ application de la démarche.

A cet égard, il est utile pour toutes les entreprises, d’inciter & élargir les pratiques d’ évaluation de la
formation vers la performance, en tenant compte les différents facteurs qui influencent

I’ environnement interne et externe de I’ entreprise.

Il est important ainsi de, garantir le suivi de toutes les actions de formation et de tirer les résultats et
les mettent en interaction avec tous les services d’ entreprise pour assurer une évaluation correcte,

fiable et pertinente.

Il est anoter que, lesformés chez Lafarge, considerent I’ évaluation comme une démarche
importante qui contribue aaméliorer les statuts des employés en terme de promotion et

d acquisition de nouvelles compétences. Et |e feed-back pratiqué par les responsables, leur
permettent de saisir tous le mangue et de définir les nouvelles attentes ainsi des nouveaux besoins

pour |’ avenir.

En vue d optimiser lafonction formation et pour avoir une évaluation pertinente, le groupe Lafarge

peut tenter aux plusieurs améliorations en perspective, dont il est nécessaire :

e D'utiliser des méthodes rigoureuses, dynamiques et participatives notamment s'il s agit des

formations managériales et comportemental es.

e D’enrichir laboite aoutils pour les responsables formations et qui intervient dans la démarche

d évaluation (avant-pendant et apres laformation).
e D’assurer le suivi des résultats aprés laformation.

Ces améliorations sont nécessaires pour accomplir les taches de la démarche d’ évaluation au sein de

Lafarge notamment pour s aligner aux standards internationaux et garantir la performance globale.
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GUIDE D'ENTRETIEN

Sur quoi ont porté les pratiques, dé a existantes, d’ évaluation de laformation continue ?

éaborer ?



https://www.clicours.com/

8. Quel est I'impact d’ évaluation sur:

e aproductivité:

MERCI POUR VOTRE COLLABORATION




QUESTIONNAIRE

MMEIMI . eeeeeeeeeeeeeeeeeeean s PTOFESS ON ©eeeee et
FOrmation SUIVI SOUS I INEIULE (... .o e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeaeeeaaaas

L esobjectifsvises:

(@ o] = 1 1 R ST PRR
@ o= 1 P
(@ o= ) G SRS

Cette formation est réalisée suite a:
[ ] Orientation stratégique [] Entretienindividuel [] Initiativeindividuelle
Sdalon vous, cette formation était-elle pertinente ?

[] Oui [[] Non

Si oui, dans quelle mesure ? est-elle considérée comme::

[ ] Promotion [ ] Restitution [ ] Perfectionnement [ | Recyclage[ | Adaptation

Quels sont, selon vous, |es objectifs de formation qu’ils ont été atteints et a quel degré ?
[ ] Objectif 1 [ ] Objectif 2 [ ] Objectif 3

-Ledegréderéalisation :

[ ]0-25% [ ] 25%-50% [ ] 50%-75% [] 75%-100%

L’ atteinte de ces objectifs a-t-elle-entrainée des évolutions dans |a tenue du poste ?
[] oui [ ] Non
Sl OUI, [ESQUEITES ...ttt ettt ettt s re e te et eese et e e naesneenseeneeeneensens
Si NON, EXPHIQUEZ IESTAISONS 2....c.eeeeeeeeeeteeie ettt et e te e ae e seete s e sreeseeneenneenes

Page | 1




Etes- vous satisfait des compétences que vous avez acquises ?

[] Oui [ ] Non

Si NON, POUN QUEITES FTAISONS ?.....eeeeieeieseeesieeee st e e teeee et e e e e seensesreesaeeaesneesseeneenneesns

E Dans quel délai aurez- vous |’ occasion de mettre les acquis en ceuvre sur votre lieu de

travail ?

[ ]2 mois [ ] 3moais [ ] 6 moiset plus

Avez- vous retiré de cette action des ensel gnements que Vous avez mise en pratique

depuis sarédlisation ?

[ ] Oui [ 1 Non

Si oui, quels changements peut-on observer dans vos fagcons de travailler ?

I o TR oo 0 0[5 o SR URRRRORR

Eventudllement, quelles sont les difficultés gue vous rencontrez lors de cette mise en

0T 1 [0S

E Etes-vous évaluez sur les nouveaux acquis aprés laformation ?

[]Oui [ INon

Si oui, passez ala questionl0.

10| Quelles sont les méthodes utilisées pour I’ évaluation ? (précisez la réponse)

11| Cette évaluation s opére avec quels outils?

[ ] Questionnaires [ ] Destests [ | Entretiensannuel [ ] Rapport ou synthése arédigé




12| Que pouvez- vousdire sur le suivi assuré par votre hiérarchie, pour vous aider dans la

mise en pratique de cette formation ?

[ ] Suffisant [ ] Insuffisant [ ] Trop important

13| Sdon vous, quels sont les éléments qui ont :

efaciliter lamise en ceuvre des acquis:

14| Quelles sont vos recommandations pour :

e Faciliter letransfert des acquis sur les situationsdetravail :

15| Sdonvous, I’ évaluation était-elle un éément motivant ala mise en pratique de vos

acquis ?

Observation diverses:

(Vousindiquez ici les remarques que vous souhaitez exprimez et qui n’ apparai ssent pas au

niveau du questionnaire)

MERCI POUR VOTRE COLLABORATION
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Résumé

L’objet de cette étude est 1’évaluation de la formation professionnelle continue (FPC), il s’agit
de mesurer les effets de la formation tant sur le plan organisationnel qu’individuel. Et la
question centrale c’est celle de la mesure : comment évaluer les effets induits de la FPC dans

le cadre d’une des filiales de la société Lafarge (la cimenterie d’Oggaz).

Afin de répondre a cette question principale, le travail est repartit en trois chapitres
complémentaires, dont le premier est consacré au cadre conceptuel, juridique et structurel de
la FPC. Le deuxieme chapitre est focalisé sur 1’évaluation de cette formation voir ses
méthodes, outils et sa démarche globale. Le troisiéme et le dernier chapitre présente les

pratiques d’évaluation de la FPC a partir d’un sondage d’opinion réalisé au sein de Lafarge.

L’étude menée au niveau de Lafarge montre I’'importance de I’effort formation, dont elle est

considérée comme un moyen de développement de compétences.

La démarche d’évaluation dans Lafarge commence a se développer; elle est devenue une
condition pour apprécier, en fonction des objectifs fixés, le retour sur investissement des

formations réalisées.

L’¢évaluation est indispensable pour assurer la rentabilité, s’aligner aux standards

internationaux et garantir la performance globale des unités de Lafarge.

MOTS CLES :

Formation; Compétence; Performance; Evaluation; FPC; Cimenterie d’Oggaz; Lafarge;

Retour sur investissement; Formation; Développement.
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