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Résume :

Pour étre au diapason de I'économie moderne, labdiits d’'une
entité passe par la maitrise des technologies ®tsdiences. Ce qui
renforce la conviction que le Savoir, le Savoir-r€at le Savoir-Etre
nécessitent pour les managers un gros investisteznematiére de
formation ainsi que leur prise en charge par degem® appropriés
afin de maintenir un potentiel de compétences daure des défis
actuels.

Aussi, ce présent article étudie, tant sur le pléorique que sur le
plan d’investigation aupres de la banque AGB, comnergystéme
de Formation est il géré au niveau de celle-ci ?

Mots clés: Formation, Ingénierie, besoin, plan, évaluation, AGB.
Abstract

Tobe in line withthe modern economy,the credibilitym entity
goes throughthe mastery oftechnology and sciends.rémforcesour
belief thatkKnowledge,Know-HowandtheKnow-Being for
managersrequirea large investmentin trainingandirsingportby
appropriate  meansin order to maintainthepotentiatuement
skillschallengescurrent.

Too, this article examines both the theoretical dugdinvestigation
plan to the AGB bank, how the system of training it is run at it?
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Introduction :

Le monde des affaires est aujourd’hui de plus ars muvert,
complexe et en pleine métamorphose.

Les entreprises doivent faire face a un paradoxe la fois
rationaliser et stabiliser leur systeme de fonct@ment, et en méme
temps pouvoir répondre et s'adapter en permanencsadlicitations
et contraintes liées a I'environnement socio-économique.

La Ressource Humaine, au sens large du concepttitazensn
élément trés important dans la prise en charge ltangement.
L’entreprise qui réussit est celle qui prend effeahent un grand soin
de son personnel et considére ’'Homme comme saipaile richesse.
L’instrument implicite et parfois explicite qui rérune entreprise plus
flexible, dotée d’'une meilleurs capacité de répais#adaptation est
son personnel : le personnel doit devenir la pradeigource de valeur
ajoutée, et non plus un « facteur de productionseeqtible d’'étre
optimisé, minimisé ou éliminé.

Pour ce faire, les managers doivent la préserver, la statalil sein
de son entité en la développant continuellement ales normes
modernes de Gestion, et ce, en recourant a l'utdisatun parametre
qui constitue, a notre sens, le pivot central detiVaé d'une
entreprise : la nécessité d’intégrer le concept FGRMN dans
toutes les fonctions de I'entreprise.

La principale problématique de notre article esvoie comment la
formation est gérée au niveau de la banque AGB ?

Le choix de cette banque commerciale de droit Adgéa capitaux
privés, membre d'un des plus éminent Groupe d'adfalte Moyen-
Orient et d’Afrigue du Nord, en l'occurrence le gpe KIPCO
« Kuwait ProjectsCompany », qui détient des actits plus de
25milliards USD se justifie par limportance aocdée par les
managers de cette banque a la formation continpeus laquelle ils
ont consenti un effort trés important et consacre dros
investissement et un budget trés consistant qivea& 9,7% de la
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masse salariale annuelle donc environ 09 fois guesle taux exigé
par la réglementation en vigueur.

Mais aussi par rapport a la qualité de la ressoumgmaine
travaillant dans les organismes financiers qudesenue de nos jours
une variable tres importante qui peut contribuesaacompétitivité
dans un environnement de plus en plus concurreatist I'ouverture
du marché algérien aux banques privées Algériennesaagétes.

bY

Pour ce faire,et répondre a cette problématiquecipalte, une
enquéte par le questionnaire a été menée au niVédeB. Deux
catégories socioprofessionnelles concernées garrtation continue
ont été pris en considération, il s’agit des cadiese® agents de
maitrises de la banque.

Aussi et compte tenu du nombre élevé des empldgéahoration
d’'un échantillon s’est avérée indispensable.

Pour ce faire, nous avons choisi la méthode desaguet nous
avons pris 30% de la population mere soit un édlantde 236
personnes.

Les phases de dépouillement et de traitement destats se sont
réalisées par le biais d’'un logiciel spécialiséstatistiques qui « le
SPSS ».

I/ Analyse des difféerentes définitions de la formabn
et ses objectifs :

Apres la consultation des différents ouvrages, til esnstaté que
plusieurs définitions sont attribuées a la notidiormation » par les
auteurs et les groupes d’auteurs

Certains d’entre eux insistent dans leur définjtiosur la
transmission des connaissances afin de répondrebasgins de
I'organisation.D’autres englobent des actions loesl’dducation de
base et lors de la formation professionnelle, enrscdiemploi ou en
tant qu’adulte.

Ainsi, la formation englobe toutes les activités aalives
auxquelles pourrait s’adonner l'adulte, qu’il s’agis d’études
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générales ou professionnelles, de recyclage ou decphennement,
de matieres pertinentes a son travail comme a sa vie dercitoy

Selon cette logique, il nous semble que les défimiticitées ci-
dessous sont les plus globales et plus explicites.

Selon R. VATIER da formation est I'ensemble des actions
capables de mettre les individus et les groupeétand’assurer avec
compétence leurs taches actuelles ou celles qus Iseront confiées
dans le futur pour la bonne marche de I'organisatigf!

Un groupe d’auteurs la définissent comwum ensemble d’actions,
de moyens, de méthodes et de supports planifiégde ldesquels les
salariés sont incités a améliorer leurs connaissm)c leurs
comportements, leurs attitudes, leurs habilités etrslecapacités
mentales, nécessaires a la fois pour atteindre legectifs de
'organisation et ceux qui leur sont personnels saociaux, pour
s’adapter a leur environnement et pour accompliéquiatement leurs
taches actuelles et future$»

Ces définitions démontrent que la formation indés salariés a
améliorer leurs connaissances et leurs compétenéesssaires a
atteindre a la fois les objectifs de I'organisatieh les objectifs
personnels ou sociaux, et aussi pour s’adaptemr&itaironnement et
accomplir de facon adéquate leurs tachesactuelleuetsut

Ainsi les objectifs de la formation doivent étrdidis en fonction
des stratégies de l'organisation. Le service desotgses humaines
propose des objectifs qui tiennent compte des ambés existantes,
notamment les ressources financieres disponibles poumtetion.

L'organisation examine s'ils sont realistes, prdilea et
vérifiables.

@ Vatier R. (1990),Développement de I'entrepriseocetrfation RH, Ed. Entreprise
Moderne, Paris, p50.

@ Sekiou L, Blondin L, Peretti J-M. (1995),PassioesRources Humaines,
Ed 4L Inc, Canada, p 299.
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Sans objectifs clairs, le programme de formatiora sfficile a
établir et les décisions seront prises sous I'effet pressions qui
n’auront aucun sens.

Les principaux objectifs visés lors de la formatien milieu
organisationnel sont les suivanfs

» Développer les compétences des employés donc kvoirs
savoir-faire et savoir —étre.

* Assurer I'adéquation entre les capacités et lemaiseances des
salariés.

* Adapter les salaries a des taches bien détermieéesu
changement dans les emplois.

* Engendrer un meilleur comportement au travail gorfiger des
attitudes positives qui permettent de réduire et les pertes de
production ainsi qu’améliorer la qualité et la quantitétesluits.

* Accroitre I'estime de soi chez chaque salarié.

* Favoriser les relations interpersonnelles et I'ggmlde situations
organisationnelles.

* Créer un sentiment d'appartenance des salariésrserieer
organisation et favoriser une meilleure connaissaie leur lieu de
travail.

Ces objectifs établis, la formation vise a la fas datisfaction
personnelle et professionnelle des employés.

Ce qui permettra d’accroitre le rendement de cesiats et par la
suite la rentabilité de I'organisation.

Au niveau de la banque AGB, 'organisation de touéssactions
de formation se fait au niveau du service formatio€e service
dépend directement de la Directrice des Ressources Hignaine

Il est composé d’'un chef de service formation, dexda@élégués
principaux de formation et de trois délégués, ainsi ques$estants.

Le service formation a pour mission :

(1) Sekiou L, Blondin L, Peretti J-M. (2004), Gestides ressources humaines, Ed
4L INC, Canada, p 337.
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» Contribuer au développement des compétences destource
humaine de la banque.

» Détecter les besoins en formation de tous les lmmideurs
ensuite les analyser.

* Participer a la définition de la politique de fotma de la
banque.

* Proposer le plan de formation ainsi que le budgefférent et
veiller & sa mise en ceuvre.

» Préparer les opérations de formation (programmesghaués,
évaluations,....).

Les objectifs qu'AGB veut atteindre par le biais ldeformation
suivant sa politique sont :

* Développer les compétences de ses ressources lasmain
transférer un savoir qui permettra la préparatieradreleve ainsi que
la conservation des valeurs ddment acquises parptasntiels
humains d’AGB.

* Réaliser les différentes formations en interner@ercun centre de
formation et d’encadrement propre a AGB qui secalieé ai niveau
de I'agence Tixéraine.

*Créer un cadre privilegié spécifique a AGB qui serva
'adaptation de I'ensemble des connaissances théesi dans le
secteur bancaire avec le propre systeme de fometinant interne de
la banque.

* Créer un dispositif principal que se chargera dmise en place
d’'un nouveau type de formation appelé « inductiamfition », cette
formation est destinée a toute nouvelle recrud ginau personnel en
place.

* Faciliter l'intégration des nouvelles recrues auktiers de la
banque et prévoir leur adaptation au systeme detif@mement
d’AGB d’'une maniére tres enrichissante et efficiente.

[I/ Le management moderne de la formation :

L’élaboration d'un projet de formation ne se rédpéas a la
définition d'un contenu de stage et d'une pédagadeptée, mais
nécessite de prendre en compte a la fois la demdmdlerganisation
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et son environnement.

Il s'agit de mettre en ceuvre une démarche effedivetienne
compte des différentes dimensions d'une situation.

La formation est une réalité sociale et professitiande plus en
plus présente. C'est au cours de ce développemésst cqapparue
l'ingénierie de la formation. Dans le méme tempspédier s'organise,
se forme, s'outille techniquement et méthodologiwgret, en un mot
se [?r?fessionnalise et fait reconnaitre la spéidfide ses savoir-
faire't

Etre responsable de la formation en entreprise sséee des
connaissances particulieres, des méthodologies @yges et une
appréhension pédagogique de l'adulte. La missioriraghierie de
laformation est bien cette mise en dynamique professiennel

La conception de la gestion de la formation a copeaucoup de
changements ces derniéres années.

Dans un passé encore récent, la formation en eisgeprsouvent
été considérée, a tort ou a raison, comme une dépecsde, une
obligation légale,...

Aujourd’hui elle tend a étre traitte comme un \aflie
investissement. En tant que telle et depuis leseen@8, des efforts
importants et des progrés appréciables sont etmegid.a majorité
des entreprises se trouve obliger d’abandonneedtian classique de
la formation et passer a une gestion plus modérest-a-dire au
management de la formation cette logique est intégrée aux
orientations stratégiques et aux objectifs opémnatdts, et ayant,
comme toutes les autres fonctions, des soucis ckeffe et de
rentabilité®

Le terme d'ingénierie est relativement récent dam®maine de la
formation.

@ Aubert J, Gilbert P, Pigeyre F. (2002), Managemdat compétences :
réalisations, concepts, analyses, éditions DunadsfH 51.
@ peretti J-M. (2009),Tous talentueux : développsrtalents et les potentiels dans
I'entreprise, éditions d’organisation, EyrolleQ9.
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Guy le Boterf la définit comme «l'ensemble coordéndes
activités de conception d'un systeme de formatidispsitif de
formation, centre de formation, plan de formation, teende
ressources éducatives,...) en vue d’optimiser lingssment qu'il
constitue et d'assurer les conditions de sa viabifité »

A travers cette définition, on comprend que linggi@ de la
formation ne se réduit pas a un manuel de recettete procédures a
appliguer mais c'est une réelle construction peifemelle et qu'il
faut désormais intégrer le dispositif de formatidans la vie de
'entreprise et 'adapter sur mesure a son besdestCette mise au
point du processus complétingénierie de formatiomui consiste
ainsi a faire 'analyse complete du travail et anteo un projet de
formation adapté, pour aider I'entreprise a évoktea devenir plus
performante,® mais aussi pour que lindividu puisse progresser a
l'intérieur de son projet.

Nous pouvons donc dire que lingénierie de fornmatést une
démarche socioprofessionnelle ou l'ingénieur-foromata, par des
méthodologies appropriées, a analyser, concevoiliseéat évaluer
des actions, dispositifs et/ou systemes de formaéinrienant compte
de I'environnement et des acteurs professionnels.

La majorité des acteurs s’accordent a dire quegdimerie de
formation passe par quatre principales étapes @uissivent
chronologiquement.

1/Identification et analyse des besoins :

Cette étape est primordiale dans I'optimisationladéormation et
constitue une condition essentielle de la réusddela démarche.
Ainsi, il est nécessaire de savoir d’'ou I'on partdenc d'identifier la
demande de formation, mais aussi de connaitre kgsctds et
orientations générales pour pouvoir adhérer de énaroptimale la
fonction formation. Il s'agit de l'analyse de la ded® et de son

@D e Boterf G. (2004), Ingénierie et évaluation desnpétences, 4 éme édition
entiérement renouvelée, éditions d’'organisationisPp 352.
@ Ardouin T.(2003), Ingénierie de formation pour riteeprise, analyser,
concevoir, réaliser, évaluer , éditions Dunod, §4ri20.
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contexte.
L identification des besoins en formation se fait a travers

* Le recensement des demandes individuelle€ette méthode
a son intérét puisqu'elle permet de recueillir lesmandes
individuelles et donc d'avoir une certaine cartograples besoins en
formation au niveau de I'entreprise.

* Le recensement des demandes collectives ou de segviCe
recensement s'effectue aupres des chefs de servide responsable
de département en vue de dégager les axes de imnnpatrtinents et
prioritaires pour le service concerné.

L’identification des besoins doit étre menée pas gersonnes
compétentes connaissant bien I'organisation etildessa I'efficacité
organisationnelle, pour cela I'entretien profess@nast considéré
comme le meilleur outil.

Apres avoir identifié les besoins de formation dedaries, le
responsable de la formation procede a leur clagsdn selon I'ordre
des priorités des actions a entreprendre au sajé tbrmation, elle
peut aider a répartir plus efficacement les budgetsfonction du
rendement anticipé du programme de formation.

Analyser les besoins revient donc a les classemdaiere a
dégager une notion de priorité de traitement am ski plan de
formation. Rares sont les entreprises qui peuvenjondre
positivement a I'ensemble des demandes de formatiambitrage est
donc un mal nécessaire, mais il doit étre le fdiine concertation
entre le responsable de formation et le manager.

Le responsable de formation apporteviaon stratégique sa
connaissance des emplois et des priorités formationte demande
qui s'inscrit dans ce cadre devrait étre traitéenamager apportea
vision opérationnelleet sa connaissance de son équipe : toute « non
- compétence » essentielle doit étre repérée

L'analyse des besoins en formation se situe doncs dan
continuum : partant d'une situation professionnétlanée, en tenant
compte de ses différentes dimensions (organisatltancollective,
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individuelle), une volonté d'évolution se dégage ea &atteindre une
nouvelle situation. La formation est construite #ipde cette analyse
et de sa transcription en objectifs de formation.

Suite a I'analyse et a son diagnostic, l'ingénietmétion est alors
en mesure de définir les objectifs opératoiresndtie et de les
formuler en termes de résultats attendus. Un avafitpse dessine
alors.

L’identification et la collecte des besoins en fatman internes et
externes a AGB sont assurées par le service famatii envoi une
fois par an des fiches a tous les responsableségdartéments et
services. Ces derniers, les transmettent a leurabooliteurs pour les
remplir et exprimer leurs besoins. Diment renseiginéeutes les
fiches seront transmises a la Responsable de flomizt partie qui
concerne l'identification des besoins en formation.

AGB s’engage a répondre a deux types de besoins :

* Les besoins individuels de formation la banque répond a
ses besoins a travers les formations académigepsrdiées aupres de
ses partenaires de formation (SIBF, MDI, ESAA, ESB,Versités
étrangeres.....etc.) au bénéfice du personnel de Iaubarde
différentes catégories socioprofessionnelles. Ceamdtions sont
mises en ceuvre au démarrage de I'année scolaire.

* Les besoins collectifs de formation ces derniers s’identifient
a partir de la politigue de formation d’AGB. Cetteéoation nécessite
une coordination des différents services dela MDoec des
Ressources Humaines.

Apres avoir identifié et recensé les deux besombviduels et
collectifs, la Responsable de la formation opérenamtage entre les
deux types de besoins selon les objectifs de laciian Générale et
de la Direction des Ressources Humaines en fondgola politique
de formation préconisée par la banque.

> Les criteres de participation aux actions de formation :

L’objectif visé dans notre question sur les critéres decgaation
aux actions de formation est de voir si les demandes de fomaks
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salariés obtenues lors de la phase d’identification desirsesont
prises en considération par les dirigeants et les redpeasie
formation ou pas.

Il est constaté que le nombre de personnes bé&ié d’'une
formation suite a une décision de la DRH est ttégééavec un taux
de 65%.

Ces résultats s’expliquent par le fait que, matgrg le processus
engendré pour identifier les besoins réels et lemahdes de
formation exactes, les résultats obtenus ne sonexglsités par les
responsables de formation et ne sont pas vraimerg en
considération lors de I'élaboration du plan annuel de fooma

Il est a noter que les formations selon la demanedéépassent pas
les 10% du taux de réponse. Ce qui prouve que lebage des
travailleurs ne sont pas pris en considération tkahkoix des actions
de formation ce qui engendre un impact négatilauentabilité de la
formation. Car, ils constatent que la formation estrég
administrativement et se caractérise par I'absencgeativité.

2/Concevoir une action de formation :

Initialement, l'ingénierie se caractérise par ce@tape de
conception, étape nouvelle et nécessaire en amaoutke réalisation
dimportance. Tout au long de son activité, le raspble de
formation, dans la démarche d'ingénierie de formatie cesse de
concevoir en s'appuyant notamment sur I'étape d'analyse

Cette étape de conception et de formalisation djeppermet ainsi
d'aboutir au projet final qui sera mis en ceuvre.

Le projet comprendra:les objectifs généraux et atp@inels;les
acteurs concernés par le projet ; I'organisatiorég#e de l'action ou
du dispositif; les moyens disponibles et nécessairmettre en ceuvre
. les résultats attendus (quantitatifs et qual@tgtiet le dispositif
d'évaluation.

La conception est donc le lien entre le souhaitethikeréalisable.

Pour ce faire, lingénieur-formation cherche a dbjer la démarche et
les contenus de formation en s'appuyant sur les réfésenties cahiers des
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charges dans une démarche de contractualisation.

En reprenant les termes de I'Afnor le cahier deargés d’'une
action de formation est la traduction de la demgndest un «
document contractuel fixant les modalités d'exécut'une action de
formation.

Ce document contient les éléments administratifdsagégiques,
financiers et organisationnels pour atteindre dgsotifs déterminés »
(NF X50-750-1)"

C’est aussi un document qui décrit précisémentleoptocessus de
formation, depuis l'identification des besoins denfation de chaque
structure jusqu'a la détermination des modes diatan des
compétences acquises, il s'agit alors d’énuméreesoles étapes de
lingénierie de formation entreprisa

Il contient une description écrite détaillée dendemble des
éléments constitutifs du projet, c'est, formellemam, protocole
d'accord qui répond & un double objetif

e matérialiser sous une forme synthétique l'ensembds d
réflexions préparatoires, précédant la phase désaéah (plan de
changement ou pré-projet, description et planificatidu projet
proprement dit) ;

e constituer une base de référence et de commumicatihmt
pour les principaux responsables que pour les cigériphériques
(mandant, bénéficiaires, prestataires de service iqos
ponctuellement).

Le cahier des charges s'inscrit donc dans deux, a@mer et
demander :

* informations a donner aux organismes de formatiaur peur
permettre d'établir leur proposition ;

(1) ARDOUIN T, Op Cit, p 117.
(2) Hassoun M. (1995), Formation : la fin d’'un mytheEdArléa, Corlet, p 132.
(3)Bach P. (2007), Le management de projets de foomaten entreprise,
administration et organisation, édition De BoecB5p
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* informations a demander aux organismes de formatimur
permettre & l'entreprise d'établir une comparad®s propositions
sur une méme base.

Une fois le cahier des charges élaboré, et les mmas pré
sélectionner, I'entreprise lance un appel d'offrearaine par la suite
toutes les propositions avant d’opter pour I'orgam qui se chargera
de concrétiser le projet de formation. L'étape detmaxtualisation
viendra en dernier.

Un des dirigeants (de la direction des ressouragmaimes, la
direction générale si nécessaire, ou le responsabtetion, chef de
projet, par délégation), formalisera leur accord @tra de preuve de
leur engagement réalise la contractualisation dirge I'intervention
avec le prestatair®

Au niveau de la banque AGB, une fois que la Resjmesde
formation ait recensé tous les besoins en formagbrterminée de
faire le montage entre les besoins individuelggtbesoins collectifs,
elle étudie la possibilité d'assurer la formatiom miveau interne,
sinon appelle a des prestataires externes et etabli cahier des
charges qui constituera une note de cadrage.

Le cahier des charges constitue l'outil essentigmettant au
responsable de la formation une formulation peéetsexplicite de la
demande de formation afin de permettre au prestadgi répondre en
véritable professionnel, c'est-a-dire de la prendne charge
correctement et dans les conditions de qualité exigée.

Une sélection des actions de formation se fait par rapparoffres
des différents organismes formateurs a traverschdalogues de
formation.

Une fois donc les besoins identifiés, le prestatel@si, le dossier
sera soumis a validation. Celle-ci se fait par lenité RH qui est
composé du DRH, Responsable de formation, Directees d
métiers....). La validation du cahier des charges a pat de faire

(1) Esnault N. Maigre C. (2001), Le manager équsita;i Editions Dunod,
Paris,p 132.
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approuver les spécifications de la demande de tiwmaxprimée et
qui deviendra le référentiel du client pour appeéda qualité de la
formation proposée.

Aucune action de formation ne devrait étre engagées validation
des deux cahiers des charges (cahier des chargiesddenande de
formation et le cahier des charges de la formation).

3/Réaliser une action de formation :

Une fois les objectifs de I'entreprise définis, lbssoins en
formation du personnel identifiés et recensé, leetaties charges
établi et 'organisme de formation choisi.

Le responsable de formation passe a la construetitanréalisation
du plan de formation qui consiste d’abord a regeodpus les besoins
communs et les traduire en action de formation’'agssarant de la
compatibilité du plan avec les moyens de I'entreprise.

Le responsable de la formation doit donc localisgécrire,
hiérarchiser, budgétiser les actions de formatiguiém transcrire le
choix définitif des actions a mener et leur orgatisn dans le
temps en vue de leur inscription dans le plan deédior?

Alain Meignant définit le plan de formation comnee traduction
opérationnelle et budgétaire des choix du managentmne
organisation sur les moyens qu'il affecte, dans pémgode donnée, au
développement de la compétence individuelle etectille des
salariés

Le plan de formation s'élabore, se construit, sase@t s'évalue
selon un ensemble d'étapes planifiées (Quand) genardes actions
particulieres (Quoi), avec des acteurs principanee (Qui) et des
moyens (Comment).

D’aprés Alain Meignant le plan de formation doit@®mposer en
quatre parties®

(1) Bernier P. (2011), Responsable formation et conmpét® maitriser, optimiser,
faire évoluer sa fonction, 2éme édition, Dunodj®gr 73.
(2) Meignant A. (1997), Manager la formation, Ed LiaispParis, p 220.
(3) MeignantA, Op Cit, p 221.
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1. Un exposé du contextede I'entreprise qui justifie les choix
opérés entre les différents objectifs possibles l@udosage des
ressources entre ces divers objectifs.

2. Un descriptif des actionsqui déclinent chaque objectif.
3. Une prévision d’étalement de ces actions dans le temps.
4. Une budgétisation prévisionnellales actions a mener.

Une fois le plan de formation établi, il doit étratabrd validé par
la Direction Générale ensuite diffuse a tous les respasdlactions.

3.1/Le plan glissant :

D’apres Jacques Soyer les entreprises qui réussissecetieatqui
présentent une forte réactivité face aux modificesi de leur
environnement. Aussi, I'une des qualités essentieflesplan de
formation sera de répondre rapidement aux objepitifsritaires de
I'entreprise.

Le responsable formation qui souhaite apportemaesdreprise un
systeme formation trés réactif va donc mettre esceplun plan
« glissant &

Il s’agit de prendre en compte tous les nouveausoibs,
individuels ou collectifs, a n'importe quel momerd tannée et les
intégrer au plan lorsqu’il y a accord des décideurs.

Une seule régle est a faire respecter, elle consistepas autoriser
la remise en cause des actions déja engagées.

A la banque AGBle plan de formation 2013constitue un outil
stratégique pour le développement de sa stratégiegeriale. C’est
un document contractuel qui lie les différents akteconcernés : la
Direction Générale, la Division Ressources humaines
administration générale, le service formation, lespoasables
impliqués dans sa construction et les futures apprenastizgiires.

Ce dernier contient donc :

* Les objectifs que la banque veut atteindre paridés e la
formation fixés.

(1) Soyer J. (2003), La fonction formation, Editiorisrdanisation, paris, p 203.
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* Les modalités d’organisation : moyens humains eerns :
puisque AGB a opté pour la mise en place d’'une &bion interne
donc elle utilisera ses propres ressources, ellgosiés de salles de
formation spacieuses, d’équipement, supports techsiqlet
pédagogiques, outils et livres, etc...

* Les enseignants formateurs ciblés a cet effet: Hear
formateurs, les responsables de la formation cdsmst le ou les
cadres ayant un savoir-faire et des connaissartcgsi esont jugés
aptes et capables d’animer la formation.

Une fois le plan de formation validé par la DireatiGénérale, il
est diffusé et expliqué a I'ensemble des responsablegdeteident.

L’exécution du plan de formation s’étalera jusqudusemestre de
I'exercice suivant.

3.2/Les types de formation :
Les formations assurées au niveau d’AGB sont :

* Les formations- inductions vivier ce type de formation est
destiné & toute nouvelle recrue pour faciliter sotégration a la
banque, et actuellement elle concerne aussi le megsen place qui
n'a pas bénéficié de cette formation initiale.

* Formations spécifigues de courte et moyenne duréelle
que les formations spécifiques aux délégués detcattk contrbleurs,
aux agents commerciaux, aux juristes, aux informaticieas, et

A la fin de cette formation, une attestation dimsighée par le
Directeur Général indiquant lintitulé, le programnet la durée
globale de la formation sera remise aux personnes formees.

 Séminaires de courte duréedans ces séminaires on peut
trouver tous les thémes relatifs au secteur bancaire.

* Formation diplémante: on trouve dans ce type de formation
le brevet bancaire, DES, master, MBA.

 Formation de langue spécialement [l'anglais, tous le
personnel de la banque peut en bénéficier par une simpéndem

* Formation de parrainage Dans une politique de planification
a longue terme de ressources humaines spéciatiséssle domaine
bancaire. Une action de parrainage aupres des uinstis
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performantes est engagée par la banque spécialeament|'Ecole
Supérieure des Banques (ESB).

Pour chaque action de formation a entreprendretelgsonsables
doivent établir un planning clair et précis ou @oute le nombre
d’heures, la durée, et le délai de réalisation de la formation.

Généralement, on trouve pour chaque type de formdgialurée
globale de celle-ci calculée en jours ouvrables feypartie théorique
et la partie immersion.

Pour passer a 'action, le responsable de formatimisit et prend
contact avec les formateurs, il s’agit de mobiliser interne des
cadres experts dans le domaine visé par la formation.

Il est important de préciser dans chaque programentormation
les formateurs qui seront retenus, et de quelleséreqzes,
formations ou qualifications ils disposent justitiale leur capacité a
transmettre des connaissances.

Il est a noter que, si pour une formation donnéeBAf@ dispose
pas de compétences pointues nécessaires.

Le responsable de formation fera appel a des campés
étrangeres pour organiser des actions spécifiqueségondent aux
problématiques diverses.

Une fois les actions a entreprendre établies, lgudngsions dans le
temps fixées, le choix des formateurs pour chagu®radait, le
responsable de la formation doit maintenant étaldir budget
prévisionnel de la formation.

Le budget prévisionnel de la formation a AGB compde :

* Les colts directs de la formation, notamment cellgselées
académiques, réalisées en externe, en partenar@aiesvestitutions
de formation performantes.

* Le co(t direct de la formation spécifique réalisgeinterne,
qui détermine I'estimation des salaires des apprenamfiists verses
pendant leurs périodes de formation-induction.

* Les salaires des consultants engagés auprés d’AGB.
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* Le codt direct relatif aux primes exceptionnellesadées aux
intervenants lors de leur prise en charge de la formation.

* Les frais de déplacements et d’hébergements des ap@emant
induction dans des agences opérationnelles.

* Le codt des équipements dédiés a la formation.

Le budget prévisionnel de formation a AGB arrété time de
I'exercice 2013 est de 86.906.000,00 DA. Il y a liewsdeligner qu'il
s’agit la d’'un montant tres important consenti [@Banque pour la
formation au profit de son personnel.

Aprés avoir identifié les besoins du personnel, [Etatcahier des
charges et réaliser le plan de formation, la resgdaiesdu service de la
formation & AGB se consacre au suivi des actiongodmation et
assure leur évaluation.

Le suivi de la formation s’entreprend sur deux tslele suivi
administratif et le suivi comptatté

* Le suivi administratif: le service de formation sous les
orientations de la division des ressources humagh&administration
générale doit suivre la réalisation et la préparatide certains
documents (convocation, convention de stage, comptesedus
d’évaluations).

Il assure la gestion administrative de la formatida diffusion de
linformation a temps relatif au programme détaétécalendrier de la
planification de la formation. L’adaptation des miedude formation
théorique avec des programmes d’'immersions enqoigtiil assure
aussi la disponibilité des moyens humains et ne&grie suivi, le
controle et la mise en ceuvre.

Le suivi administratif consiste a suivre le déroudmt de la
formation tant sur le disciplinaire (la présencas$iduité) que sur le
plan pédagogique (enseignement théorique et pratique).

* Le suivi comptable c’est le suivi budgétaire. Il s’agit de
contrbler 'ensemble des engagements financiers.

(1) Dennery M.(2000), Organiser le suivi de la formationéthodes et outils,
éditions ESF, Paris,p 99.
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Il s’agit de voir si le budget a été maitrisé, der\ewussi si les
résultats quantitatifs (le nombre de salariés farnes dépenses...) et
gualitatifs sont satisfaisants.

4/Evaluer la formation :

La fonction de l'évaluation des actions de formatiest tout
d'abord de garantir que l'effort fourni par tous &eteurs en temps,
énergie et argent offre & I'entreprise un retognigicatif ‘’Ce retour
peut se manifester de différentes facons : une grasde technicité
des salariés, un regain de motivation, une commuoitaplus
efficace, bref une meilleure rentabilité et produitti & court, moyen
et long terme.

Faire de la formation un réel investissement veutcddire : viser
une meilleure productivité de I'organisation palévation du niveau
de compétences et du développement personnel des salariés.

L'évaluation des actions de formation doit permefrenise en
évidence des écarts éventuels entre les objecsés par la formation
et les résultats obtenus afin de mettre en plaseadgons correctives
a travers un autre terme, et d’aider a améliorepformances du
systéme de formation par une meilleure préparation desialéi

L’évaluation fait partie intégrante du processusfaenation, de
méme qu’elle est completement partie prenante idgéhierie de
formation. Elle est considérée comme un excellentemale pilotage
et de régulation des systémes de formation, poumdast études
concordantes montrent que les entreprises ne peatiqque rarement
ou jamais les évaluations de formation cherchaayécier I'impact
de celle-ci sur les indicateurs physiques ou économiques.

Evaluer, c’est attribuer une valeur au programméodaation ou a
une ou plusieurs de ses composantes, comme le noontes
techniques, les formateurs, les supports, etc

Etablir la valeur au programme permet aux membeds direction
générale de prendre des décisions concernant ¢ggonme transmis
et les programmes futurs.

(1) Cunningham I. (2002), Le nouveau formateur, comrpe&parer, animer et
évaluer une action de formation, 3éme éditiomdly Paris, p 154.
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La valeur d’un programme de formation peut s’établir ainsi :

e examiner les changements attendus chez le pariticgpaes sa
formation ;

e chercher a connaitre les impressions des partisipainleur
degré de satisfaction face au programme de formation ;

e analyser les améliorations constatées par certmdiges,
comme la fréquence des absences, les communications
interpersonnelles dans I'organisation aprés la formagitim

Les résultats des évaluations de formation sord tréles a
I'organisation, ils permettront a celle-ci de cotetdes effets directs
et réels de la formation sur les résultats obteaustravail, ils
donneront lieu a une analyse du contenu du progeaderformation
et entraineront des modifications de celle-ci.

On peut dire que les résultats de [I'évaluation roont des
données nécessaires a l'analyse du rendement i@nardes
investissements qui y sont consacrés

4.1 L’évaluation de la formation a AGB

Nous avons analysé cela au niveau d’AGB a trawemsdsure du
degré de satisfaction des salaries par rapport éaukkment des
actions de formation et aux conditions réunies fa&rservice
formation. Les réponses a nos questions se résument caritme s

Il est relevé que 57,14 % des personnes interrogéesont pas
satisfaites par rapport a latteinte des objecties formation, une
insatisfaction de 59,1% des questionnes par rapaoxt programmes
suivis, et 64% pour la durée de la formation.

Concernant les objectifs et les programmes de fitomaon peut
expliquer cette insatisfaction par la non implioatides personnes
concernées aux choix de la formation qui vont syiva la
détermination des objectifs a atteindre et aux>chigis programmes
adaptés selon les besoins ressentis et ceci cenfesréponses a la
question précédente, et que malgré les efforts eriss par les
managers pour arriver au management moderne dertation, les
employés subissent toujours une gestion clasgigui&a formation
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c'est-a-dire une gestion administrée contraire augrmas
psychopédagogique.

Plus de 40% des interrogés ne sont pas satisfaitsapport aux
formateurs et leurs méthodes pédagogiques. On gexplicette
insatisfaction par le fait que les formateurs naveat pas répondre
aux questions pratiques et réelles des gens enafemcar leurs
connaissances restent plutét théoriques et géngatdes formateurs
sont des enseignants qui n'ont jamais pratiqués le métieamquier.

Pour la durée des actions de formations, les peesoimterrogées
pensent qu’elle n'est pas suffisante, et ne perrastgux personnes
formées d’assimiler tous ce que veut leur apprendre le feuma

Pour la banque, par contre, on considéere que lanpezsgui est en
formation n’est pas productive, car, elle laisse poste vide pendant
guelques jours.

C'est l'une des contraintes qui pousse les resmbesade
formation a réduire la durée des stages, afin dpasetrop géner le
bon fonctionnement des services et pousser lepomeables
hiérarchiques des collaborateurs concernés pariaation de refuser
leur participation aux différents cycles de formation.

Les personnes formées sont, globalement, satisfpaesapport
aux moyens et logistiques utilisés et aux suppmétiagogiques avec
un taux avoisinant les 50% donc on peut dire gegdsponsables de
formation d AGB font des efforts dans la concaptites supports
pédagogiques, leur permettant de transmettre agiasts les actions
de formation nécessaires a leurs activités d’une part.

D’autre part, cela prouve, également, qu’ AGB investims le
matériel en mettant a la disposition du servicenfiion les moyens
nécessaires et la logistique adaptée pour gatantussite des cycles
de formation.

Notre évaluation s’est faite également a traversmiesure de
'impact de formation dans la production des compétences.
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» L’apport de la formation a AGB en termes de compéteces :

Pour mesurer I'impact des actions de formationsissiisur les
compétences des salariés, nous avons interrogé le pard@x@B.

79% des personnes interrogées estiment que la tiormkieur a
apporté un savoir et des connaissances théoriquegltes, suivi de
63% pour un apport en savoir-faire les aidant dawsomplissement
de leurs taches, ensuite 35% pour le savoir-étre veesponsable,
les collegues et les clients.

25% seulement des questionnés déclarent que lafiomleur a
apporté une valeur ajoutée qui leur manqué.

Ces résultats s’expliquent par le fait que la fdiaman'a pas
encore connu un profond changement dans sa gelgtionpix de ses
programmes, etc. ...... et aussi par le manque de cotodirentre la
théorie et la pratique.

4.2 Les différents niveaux de I'évaluation de la formation :

Nous avons consulté plusieurs ouvrages et artidass la
perspective de connaitre quels sont les différenitgeaux de
I'évaluation de la formation, mais nous avons cdasgae les auteurs
ont chacun leur propre typologie. C’est pour ce#isan que nous
allons proposer nous-mémes une typologie qui nendbke globale et
réalisable.

* | 'évaluation de fin de formation, dite « de satisfaction » :

Cette premiere évaluation de la formation, aussielfgp «
évaluation a chaud » est sans doute la plus coueammt souvent la
seule, pratiquée. Dans le méme temps, elle est auphid critiquée
dans la mesure ou I'objet de I'évaluation n'esigpaRangement ni les
acquisitions mais le niveau de satisfaction et dtex opinions
personnelles, voire les impressions des participgas rapport
I'organisation générale concernant I'environnement.

Les locaux et la logistique, la qualité pédagogi@jes contenus
théoriques et pratiques), l'animation pédagogiqué, I'mtérét
personnel et professionnel, la réponse aux attentes. .
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L’interrogation peut étre informelle (tour de tableu plus
formalisée par un questionnaire que les stagiad@® invités a
remplir.

L’Evaluation de la satisfaction se fait seulementlpa organismes
externes, quand c’est une formation interne, AGBaiteplas ce type
d’évaluation.

* L’évaluation pédagogique :
Elle mesure les acquis des stagiaires a l'issua ttlemation, ou la
mémorisation des notions acquises apres la formatiaine échéance

plus ou moins éloignée. Elle suppose que des olgeftindés sur des
criteres permettant une observation et une mesure, adadfities.

Elle est le plus souvent effectuée par le formaturcours de
formation afin de vérifier les acquis et la progression dupg.

Elle se fait a travers des tests, question a choix multipl&(QC

Ce type d’évaluation est pratiqué a AGB a travers tast
d’évaluation aprés chaque module. Et aussi arré&sr niotations
globales de tous les participants.

* L’évaluation du transfert des acquis de formatioen situation
de travail :

Lors de cette évaluation, le manager évalue legdseiffieluits par
une formation au travers d'une modification deiléét dans un délai
de quelgues semaines a six mois apres la formation.

Cela concerne principalement les actions de peésfeatment sur
un poste de travail et les formations - actions.

Le manager se met alors en situation d'obsenas gtiestionner le
stagiaire, tout en utilisant un support de type questioanair

Ce type d'évaluation est un investissement en tempertant et
c'est pourquoi elle n'est pas toujours réalisée. i@pe elle reste le
seul moyen efficace d'apporter la preuve de la ctanpé mise en
action : le savoir-faire du salarié.
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La mettre en place nécessite de la rigueur, une référamctedaux
situations observables sur le poste, l'investissemiemmanager et la
rassurance de |'évalué.

A AGB ondemander a tous les apprenants, a l'issuehdgue
période d'immersion, le devoir d’élaboration d’'uppart détaillé, en
définissant les points communs analysés entred@gbéorique de la
formation et son application en pratique.

Ceci permet d’évaluer le transfert de la formaton les situations
de travail, mais la réponse suppose qu’un dispositifles criteres
d’observation aient été définis.

Le service formation doit rendre compte des rémultbtenus
compte tenu des investissements humains et maténghgés dans le
domaine de la formation. Pour cela, il veille a I'éadion des effets
des actions de formation. Aussi, il est chargé d’'gavales mails a
toutes les personnes formées, juste au lendemairuderetour de
formation, leur demandant de rédiger un rapportifedal’action de
formation suivie. Les responsables directs de cHabovateurs sont
informés via la copie du mail envoyé.

La direction de la formation est tenue, égalemeradmd’sser a la
Direction Générale un rapport circonstancié exgligues conditions
du déroulement de la formation, son évaluation afus sa valeur
ajoutée.

Nous avons posé une question concernant I'évaluation de la
formation au niveau d’AGR’objectif de cette question est de savoir
si la hiérarchie assure un suivi des personnes forméesegaider
dans la mise en pratique des acquis en formation.

On constate que presque 60% des personnes ayaéfiched
d’'une formation ne sont pas du tout aidé par laahidie pour mettre
en pratique ce gu’elles ont appris a I'issue de leur formatio

Ceci nous permet de dire qu’il ya un manque flagrde
'évaluation de la formation et que cette étapemprdiale en
ingénierie de formation ne fait pas partie inté{gathans le processus
de formation adopté par les responsables de la banque.
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[1l/ Les résultats obtenus :

Au vu de l'analyse des résultats obtenus dans motgeiéte, ainsi
de l'analyse des entretiens que nous avons effecavec les
différents responsables de la banque, nous pratique, nons r@leve
les éléments suivants :

* La formation n’est pas une fin en soi, c’est un Moyl
permet de produire les compétences requises dangeprise au
moment voulu.

Mais, malgré les efforts déployés par les manageia danque, sa
gestion reste toujours administrative et ne réppas aux exigences
du management moderne de la formation.

* Les besoins de formation sont identifiés d’'une faggguliere
et permanente par le biais dune fiche didenttima des
besoins envoyé a tout le personnel de la banquéoispar an par le
service formation et récupérée ensuite pour étre étudiée.

* Malgré l'identification préalable des besoins derfation, ces
derniers ne sont toujours pas pris en considératzms la réalisation
du plan de formation et la participation aux actiale formation se
fait suite a une décision de la DRH. Toutes les dildes de
participation aux formations sont centralisées meau du directeur
général méme de la banque (on se plaint beaucoupcette
centralisation).

* Le plan de formation a AGB n’est pas un plan glissdme
prend toujours pas en considération les besoirentsgjui naissent au
cours de I'année apres I'élaboration du plan annuel.

e L’évaluation de la formation n’'est pas assuré gasérvice
formation, ni par les responsables pour aider lewsgnnel dans le
transfert des acquis en formation dans la situation dailtrav

* La durée des stages de formation n’est pas sutfiseinne
permet pas aux personnes formées de bien assimiler learprogs.

 Les formateurs également ne sont pas appréciéslegar
employés vu que leur méthode pédagogique ne caomdspas a la
réalité du terrain. Il y a une incohérence entrgwen apprend sur le
plan théorique et le vécu dans la pratique du métier de iganqu

* Les responsables de formation ont fait beaucoup ¢ilefforts
sur l'aspect matériel que sur le plan humain. Il eshstaté une
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satisfaction du personnel par rapport aux moyena Ikt logistique
utilisé ainsi que les supports pédagogiques employés.

 Une insuffisance de I'évaluation de la formationr ga
hiérarchie a été ressentie par le personnel formé. De méenia mise
en pratique des acquis de formation.

IV/ Les suqggestions :

A travers ces résultats, les suggestions proposéaprés qui
contribueront a améliorer et perfectionner la gestiu systéme de
formation de la banque AGB.

o Décentraliser les décisions de participation aueaniv du
responsable direct, il est le mieux placé pour cdredés besoins
réels de ses collaborateurs.

* Les besoins de formation une fois identifiés doivéne pris
en considération par le service formation, en calirdpossibilité de
leur faire expliquer les raisons et les causespaugonnes concernées,
sinon elles ne s'impliqueront plus autant dans la proclaitecte.

* Le personnel doit contribuer dans la fixation dbgctifs que
'entreprise veut atteindre par le biais de la fation, ainsi que les
programmes de formation.

* Le plan de formation doit étre souple laissant petite marge
pour pouvoir prendre en charge les besoins urgguitsie sont pas
prévus.

* Les responsables de la formation devront s’invgdtis dans
'ingénierie de la formation en assurant I'évalaatide cette derniére
par l'implication des managers directs qui aiderted personnes
formées a transférer les acquis en formation dansitbation de
travail.

Conclusion :

L’activité de formation n’est plus une fin en sBile ne peut plus
consister en une simple acquisition plus ou moirEynessive de
connaissances. Elle est orientée vers le dévelopgenaes
compétences, de facultés ou de qualifications naitessa I'exercice
d’une profession dont les caractéristiques soasetiémes évolutives.
La fonction formation doit désormais faire parti@égrante de la
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stratégie de I'entreprise, qui lancera ensuite wiligéigque de formation
permanente, celle-ci permettra progressivementusi@ période a
chaque employé de faire face aux changements plusmoins

prévisibles qui se produisent dans la vie professitie, d’élever son
niveau culturel et de prendre en main sa proprestaxte
professionnelle. Par sa force, la politique de foiomatontribuera a la
lutte contre 'inégalité des chances, et 'employabiléé dersonnes.

La formation vise a la fois la satisfaction persafen et
professionnelle des employés. Ceci permettra d’'#cere rendement
de ces derniers et par la suite la rentabilité de I'orgaminsa

Les actions de formation doivent étre gérées d’'une fagmderne a
travers l'ingénierie de la formation qui est une@eption managériale
dynamique et qui suppose d’avoir une politique, daestruire une
action sur plusieurs années, se donner les moyersuige et de
contrble pertinents et d’avoir la ténacité nécessaire.

L’ingénierie de formation permet d'assurer la péigEn de
'entreprise, maintenir sa croissance dans un enmEment déja
fortement concurrentiel, favoriser aussi bien leveligpement
personnel des travailleurs que leur niveau de qualificatio

L’ingénierie de formation passe par quatre pringip&tapes qui se
suivent chronologiguement a savoir l'identificatioles besoins, la
formulation d’'un plan de formation, le suivi et l&#uation des actions
de formations.

L'une des conditions nécessaires au succes etffecd@té des
actions et des plans de formation réside danstlgda le responsable
de formation ne doit pas étre un administrateursgistémes de
convocation aux séminaires —fussent-ils automaticpnd générés par
des plates- formes électroniques- mais un membierhité exécutif
de I'entreprise participant a la définition de teatégie et acteur de sa
mise en ceuvre.

Le responsable de formation a désormais un nouveéiier :
accompagner les changements que I'entreprise dogprendre pour
gagner en performance et en compétitivité
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