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Résumé :
L’évaluation des formations est une pratique de GRiHse développe en France depuis la
derniére réforme de la formation professionnellergnd obligatoire I'évaluation des acquis a

I'issue de la formation (art. 51 de la loi n° 200887 du 24 novembre 2009). Le modéle

dominant en matiére d’évaluation est celui qu'apps® I'’Américain Donald Kirkpatrick



(1959), il y a déja cinquante ans. Il suggérait éwauation en quatre étapes :Héactionsdu
participant a la formation (ou satisfactionggprentissagelescomportementsnis en ceuvre
(transfert de I'apprentissage) sur le lieu de titaatdesrésultatsobtenus en appliquant ce que
le participant avait appris. Nous avons entrepgitsecétude en voulant répondre aux questions
suivantes : a) y a-t-il un lien entre les deux pezas eétapes du modele (ou : 'apprentissage
en formation est-il fonction de la satisfactionsestie a la fin de la formation) ? et b) y a-t-il
un lien entre les étapes 2 et 3 du modéle (ourafesfert est-il fonction de I'apprentissage) ?
Nous appuyant sur des travaux récents, nous nouses aussi demandé si 'apprentissage
n'était pas fonction de I'état d’esprit et de latimation du participant avant la formation.
Enfin, nous avons aussi voulu voir si le transf@t I'application de la formation) ne
nécessitait pas la présence de certaines condgiorie lieu de travail. Nous avons eu acces a
plus d’'un millier d’évaluations réalisées en 20@9mplies a deux moments différents, a 3 ou
4 mois d’intervalle, qui nous ont permis de testaire modele. Le principal résultat de notre
étude est 'importance capitale de certaines camditpour que le participant puisse transférer
a son travail ce qu’il a appris en formation. Cesditions sont au nombre de quatre. Il faut :
qgu’il ait eu une bonne formation(utile et pertinente), qu’'on lui procure lasoyens
d’appliquer, qu’on lui donne dccasiond’appliquer et qu’il sente lsoutiende son milieu de
travail. L’étude montre aussi que le participanhgee avoir plus appris s’il a trouvé la

formation utile et pertinente pour son travail.

Mots clefs

Formation, évaluation de la formation, modéle dekpatrick, pratigues de GRH, réactions,

apprentissage, transfert des acquis, conditiorffiaiieité de la formation



| NTRODUCTION :

Les sommes allouées a la formation restent conséepie 23 milliards d’euros dépensés en
2005 en France, mais sans «impact avéré » (Cahdyleerberg, 2006). Ce volume de
dépenses, qui se conjugue a un contexte écononddficle, met sous pression DRH,
responsables formation, organismes de formaticd@REA qui vont devoir montrer que les
sommes considérables investies (dépensées ?) mation donnent des résultats pour les
individus et les organisations. De nouvelles pregfd’évaluation devraient donc émerger
sous I'impulsion des acheteurs de formation (og@ions) comme des offreurs
(prestataires). Or, encore aujourd’hui, I'évaluatdemeure le « maillon faible » du processus
de gestion des formations. Ainsi, en dehors deadittonnelle « évaluation a chaud », des
pratiques d’évaluation plus abouties sont rarenfi@mhalisées. Comment relever le défi et
proposer une évaluation rigoureuse et pragmatigeres avoir rappelé les fondements
théoriques et méthodologiques de notre recherobes présenterons les résultats issus de
I'exploitation d’'une base de données de plus d’ulien d’évaluations et en tirerons des

préconisations tant académiques que managériales.

| : FONDEMENTS THEORIQUES

Dans cette section, nous présenterons successivéammodele d’évaluation de Kirkpatrick,
puis les facteurs susceptibles d'influencer l'eftité de la formation (notamment
I'apprentissage et le transfert). Sur cette bases proposerons un modele théorique pour les
besoins de notre recherche et formulerons lesrdiftés hypothéses que nous chercherons a

valider ou invalider a partir de I'analyse des daesrecueillies.



I.1 : Le modéle de Kirkpatrick

Il y a plus de cinquante ans, dans une série digegadicles, un par étape, Kirkpatrick (1959)
proposait un modéle en quatre étapes pour évadgeinipacts d’'une formation. Les quatre

étapes étaient les suivantes :
1. Réactions: le participant est-il satisfait de la formati®n
2. Apprentissage: gu’est-ce que le participant a appris en foroma#

3. Comportements: le participant applique-t-il ce qu’il a appria érmation ? C'est a

ce niveau que se produit, ou non, le transfertaghptentissage.

4. Résultats: le participant ou I'entreprise obtiennent-ils deeilleurs résultats en

appliquant ce que le premier a appris en formaion

Malgré la multiplicité des modéles, celui-ci reseplus populaire et fait autorité dans le
domaine (Salas et Cannon-Bowers, 2001 ; Bates,, 20(®41) tant auprés des chercheurs que
des praticiens, méme si de nombreux auteurs stervémus sur celui-ti & commencer par
Phillips qui proposa comme cinquiéme niveau celuretour sur investissement. Bates (2004,

pp. 341-342) identifie au moins trois raisons asrgjouement :

* Il répond aux besoins des professionnels de ladbam de comprendre I'évaluation

de la formation de maniére systématique (Shelt@dliger, 1993).

* Il insiste sur le fait que le niveau 4 correspoad& résultats les plus importants que
I'on puisse obtenir. Cela a favorisé la valorisati®e la formation et de ses acteurs en

tant que partenaires d’affaires.

! «It has been used, criticized, misused, expanddihect adapted, and extendedSalas et Cannon-Bowers,
2001, p. 487).



* Il simplifie la complexité du processus d’évaluatiale la formation. De cette

simplification parfois extréme ont émergé des meslalternatifs.

Pour Alliger et Janak (1989, pp. 331-332), le medd¢ Kirkpatrick est simple et aide les
praticiens a réfléchir sur les criteres d’évaluatide la formation, en fournissant une
terminologie adéquate et une ébauche de taxonaenieitdres d’évaluation. Aussi, le modéle
de Kirkpatrick n’a pas manqué de faire I'objet d’c@rtain nombre de critiques (Alliger et
Janak, 1989). C’est ainsi que certains auteursggllet Janak, 1989 ; Holton, 1996) pensent
qgue l'intérét de ce modele est avant tout de pmpome taxonomie des résultats de la
formation, montrant aux évaluateurs ce qui do# étralué, mais que la causalité entre chaque
niveau doit encore étre démontrée. Pour Holton §L99ne s’agit pas d’un modele au sens
scientifique du terme, et encore moins d’'une tledAour prétendre au statut de modele
d’évaluation de la formation, l'auteur attend derkigatrick qu’il précise davantage les
résultats attendus de la formation aux différemgaux (également en illustrant clairement
comment les évaluer), qu’il tienne compte de vdeislintermédiaires susceptibles d’interagir
avec la formation et d’influencer ses résultatg@®stion également émise par Bates, 2004,
pp. 342-343) et, enfin, qu’il identifie les relai®de cause a effet. Kirkpatrick (1996, p. 24) a
réagi a cette critique en insistant sur le fait geegqu’il souhaite avant tout, c’est que son
modeéle (ou « taxonomie ») soit utile aux praticjgas intéressés par les idées pratiques que
les recherches académiques. En se positionnant Bigeur écarte toute possibilité de
« rénovation » de son modele en vue de répondrerdigues exprimées précédemment. Ce

sera donc aux autres auteurs de s’en charger.

I.2 : Les facteurs influencant I'efficacité de la érmation

Les critiqgues portées a I'encontre du modeéle dégéirick ont, entre autres, relativisé la



causalité positive entre les niveaux d’évaluati&n.certaines recherches ont cherché a
subdiviser les niveaux en differentes dimensioriauttes ont tenu compte de variables
intermédiaires entre ces niveaux. Leur identifaratiet leur prise en compte devraient
permettre, en effet, de mieux comprendre la variaties corrélations entre les études. Dumay
(2006) propose ainsi d’élargir la vision de la fation et de son évaluation d’un point de vue
temporel (avant, pendant et apres la formatiospatial (la salle de formation), mais aussi du
point de vue des acteurs concernés (formé, formatetesponsable formation, mais aussi le
manager, les collégues, etc.), afin de resituéorimation dans I'organisation et ses logiques
d’action. C’est la I'évolution naturelle de la recbhe en évaluation de la formation. La
littérature est généralement assez explicite equceoncerne les facteurs pouvant influencer
les résultats de la formation, mais elle manquemende précision et apparait bien souvent
comme morcelée. Plusieurs auteurs ont ainsi ma&didis facteurs susceptibles d’influencer
les différents niveaux du modele de Kirkpatrick @N@986 ; Baldwin et Ford, 1988 ; Cohen,
1990 ; Tannenbaum et Yulk, 1992 ; Weinstein et #94 ; Thayer et Teachout, 1995 ;
Cannon-Bowers et al., 1995 ; Holton, 1996 ; LaroetheHaccoun, 1999 ; Colquitt et al.,
2000). Depuis la typologie proposée par Baldwin Ferd (1988), ces facteurs sont
généralement distingués en trois groupes (selafsont lieés a I'individu, a la formation ou

a l'environnement de travail) et influencent toui partie des niveaux du modéle de

Kirkpatrick, et plus particulierement I'apprentigseet le transfert de I'apprentissage.

Intégrer tout ou partie de ces facteurs a un mogeflenettrait au praticien de passer de
I'évaluation de la formation au diagnostic de lenfation : le modéle ne se contente alors pas
de dire si la formation a été ou non efficace (sdks différents niveaux de résultats du
modele de Kirkpatrick), il montre augsourquoi elle I'a été ou non, en insistant sur le fait

que l'efficacité de la formation ne dépend pas ded’action de formation elle-méme, mais



aussi de facteurs périphériques, liés a lindivellou a son environnement de travail,
intervenant tant en amont qu’'en aval de I'action faemation. Chercheurs et praticiens
auraient donc tout intérét a les intégrer au lieurester focalisés sur le seul modele de

Kirkpatrick.

[.3 : Le modéle théorique

Le modéle théorique mobilisé dans le cadre de rtrde est présenté ci-dessous.

Schéma 1 : Modéle théorique mobilisé

Conditions pré- Conditions de
formation transfert
A\ 4 A\ 4
[ Satisfaction Apprentissage Transfert }
Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3

Nous avons donc retenu les trois premiers niveauwxmoddele de Kirkpatrick, ainsi que
différents facteurs susceptibles d’influencer fedtité de la formation et que nous avons
regroupés en deux catégories. Nous avons nommaditonms pré-formation » la catégorie
regroupant les facteurs susceptibles d’influenegprentissage et « Conditions de transfert »
la catégorie regroupant les facteurs qui, comme rgon l'indique, peuvent influencer le

niveau du transfert de I'apprentissage.



.4 : Hypothéses

A la suite des développements théoriques précéat¢rda modele théorique proposé, nous

avons posé les trois hypotheses de recherche sesvan

» Hypothese 1. L'apprentissage des participants est relié & $atisfaction face a la
formation et au formateur, ainsi qu’a certains dacs d’influence antérieurs a la

formation.

* Hypothese 2. Le transfert de I'apprentissage en milieu devdilaest fonction de

I'apprentissage réalisé pendant la formation.

* Hypothése 3: Le transfert de I'apprentissage en milieu dedilaest fonction des

conditions de transfert.

Les fondements théoriques de notre recherche gtait, nous allons désormais présenter les

fondements méthodologiques qui I'ont guidée.

Il : METHODE

Dans cette section, nous décrirons I'échantillos égaluations sur lequel reposent nos

analyses, ainsi que les variables ayant permisedaipnnaliser les différents niveaux.

1.1 : L’échantillon

L’évaluation des formations s’est faite en deux gemDans un premier temps, 1 089
personnes ont évalué « & chadd %) leursatisfactiona I'’égard de la formation (niveau 1 du

modéle de Kirkpatrick) et 2)dpprentissagepercu (niveau 2 du modeéle de Kirkpatrick). lls

2 Soit juste aprés la formation & I'aide de formmesi« papier », soit 24 & 48 heures aprés la fasmat|'aide
d’une solution logicielle en ligne.



ont également évalué a ce stadeclmsditions pré-formationDans un deuxieme temps, entre
3 et 4 mois aprés la formation, les participants @@ invités & évaluer, « & froid, e
transfertdes apprentissages a leur poste de travail, &‘dst le niveau 3 de Kirkpatrick. De
plus, dans ce deuxieme temps, ils ont évalu&deslitions de transfertles apprentissages.
Des 1089 personnes de départ, seules 386 ont remipd deuxieme eévaluation, ce qui
constitue quand méme un échantillon de bonne “allies formations se sont déroulées en
2009, correspondent toutes a des stages intepeste et ont été évaluées a l'aide du
systeme d’évaluation proposé par la firme francB@®naeva Le tableau suivant indique les

domaines de formation et le nombre de participdais chacune d’entre elles.

Tableau 1 : Répartition de I'échantillon par formation

, : Nombre de
Domaine de formation L
participants
Achats-Logistique 62
Développement personnel-Communication 276
Finance-Comptabilité-Gestion 68
Management-Leadership 187
Gestion des compétences-RH 52
Qualité-Seécurité-Environnement-Développement derabl 224
Informatique-Bureautique 37
Management de projets 80
Relation Client Commercial 39
Innovation-Stratégie-Marketing 2
Secrétaire-Assistant(e) 12
Total 1089

% Les évaluations « & froid » ont été systématiqueméslisées a I'aide d’une solution logicielleligme.

4 L’échantillon des 386 ne concerne que les évalnatides stages inter-entreprises, qui sont évalués
systématiqguement « a chaud » et « a froid », atraio;m des stages intra-entreprises qui sont ésalnguement

«a chaud ». Tous les domaines de formations s$osit @ncernés par I'évaluation « a froid ». Defaig, tous

les stages inter-entreprises ont une chance é{gtie @valués sur les trois premiers niveaux du étede
Kirkpatrick.



Des analyses de variaficent permis de constater que les évaluations rféraiént pas
beaucoup suivant le domaine de formation. Nos apalystatistiques portent donc sur

I’échantillon total (1089 évaluations au temps B&® au temps 2).

I1.2 : Les variables

Toutes les variables du modele ont été mesuréesdesar questionnaires préparés et
administrés par la firme d'évaluation (et non pas Ichercheurs). Une échelle unique
d’accord-désaccord, a 4 points, a été utilisée temsgleux questionnaires (temps 1 et temps
2). Les points de I'échelle ont été transformépaumrcentages car cela paraissait plus parlant
aux entreprises. Ainsi, le point 1 (totalement é&satcord), était recodé 0 % ; le point 2
(plutdt en désaccord), 33 % ; le point 3 (plutbtaenord), 67 % ; et le point 4 (totalement en

accord), 100 %. Voici le détail des mesures ddgrifites variables du modele.

[1.2.1 La satisfaction (niveau 1 de Kirkpatrick)

Le questionnaire du temps 1 de I'évaluation contéhanonceés visant a estimer le niveau de
satisfaction des participants a I'égard de trom@nts : le contenu de la formation, le

formateur (ou la formatrice) et les conditions denfation.

La satisfaction face azontenu de la formationétait mesurée par les énoncés suivants :

1) Je recommanderai cette formation a une persdengon entourage ayant un
profil proche du mien

2) La formation m’a apporté des connaissanceseggantes et concrétes pour mon
travail

3) Le contenu de la formation était suffisant pgue je puisse progresser

® Non publiées ici mais disponibles sur demande.



4) Les supports pédagogiques remis étaient de tgugdrésentation, contenu,
exploitabilité..)

La satisfaction face atormateur (ou a la formatrice) était mesurée a l'aide desnéas

suivants :

5) Le formateur/la formatrice maitrisait son suj@onnaissances, exempILes
pratiques..)

6) Le formateur/la formatrice a su montrer de e&liqualités pédagogiques
(disponibilité, écoute, adaptation, qualité desaédes...)

La satisfaction face awonditions de formation était mesurée par les énonces suivants :

7) La durée de la formation était adaptée (si moexci de préciser en quoi elle pe
I'était pas en commentaire)

8) La progression pédagogique était adaptée (rythdiiiculté progressive
équilibre théorie/pratique...)

De plus, un neuvieme énoncé visait a évaluer leauwde satisfaction globale du participant.

Il se lisait comme suit :

9) Globalement, j'ai été satisfait(e) de cette fation

Une analyse factorielle a trois facteurs nous aede voir si les répondants avaient vu les

enoncés de la méme maniére que nous. Le tableanr des résultats de cette analyse.
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Tableau 2 : Analyse factorielle du questionnaire deatisfaction

Facteur
1 2 3

Enoncé

2) La formation m'a apporté des connaissanceseggéntes et concretes p 668
mon travail '
4) Le contenu de la formation était suffisant pgue je puisse progresser ,625 421
9) Globalement, j'ai été satisfait(e) de cette ftion ,609 | ,463
1) Je recommanderai cette formation a une persdan@on entourage ayd

. . ,603 | 417
un profil proche du mien
6) Le formateur/la formatrice a su montrer de exelfualités pédagogiqu
(disponibilité, écoute, adaptation, qualité desaéges...)
5) Le formateur/la formatrice maitrisait son sufebnnaissances, exemp
pratiques...)
8) La progression pédagogique était adaptée (rytluifieculté progressive
équilibre théorie/pratique...)
7) La durée de la formation était adaptée (si nwrci de préciser en quoi e
ne I'était pas en commentaire)
4) Les supports pédagogiques remis étaient det@ugliésentation, conten
exploitabilité...) 46,03 | 5,09| 3,96
Pourcentage de variance captée
Coefficient de fiabilité (alpha de Cronbach) 0.85 | 0,77| 0,67

, 726
677
,709

,570

Le facteur 1 regroupe quatre énoncés qui mesugesatisfaction face au contenu et a la
pertinence de la formation. Celui-ci capte 46 %eadeariance totale du questionnaire (alpha =
0,85). Le facteur 2 regroupe deux énoncés portanassatisfaction a I'égard du formateur (5
% de la variance, alpha = 0,77)). Le facteur 3@apose aussi de deux énoncés mesurant la
satisfaction face a I'organisation de la format#nl réussit a capter un peu moins de 4 % de
la variance totale ; 'alpha est inférieur a B,’énoncé n° 4 ne se retrouve sous aucun
facteur. Pour les répondants, il n’est donc reliéam contenu, ni au formateur, ni aux

conditions de formation. Nous I'avons donc aussni@é de nos analyses.

® Nous découvrirons que la corrélation entre ceefacs et le facteur 1 est trés forte (0,90), Cmité aux deux
autres informations ( 4 % de variance captée elpima de 0,67) nous a décidé a laisser de coscteuf.
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[1.2.2 L'apprentissage (niveau 2 de Kirkpatrick)

Le questionnaire du temps 1 demandait aux partitspd’évaluer I'apprentissage effectué

pendant la formation a I'aide de deux énoncés :

10) Cette formation m’'a permis de développer umieaire concret
11) Je me sens mieux formé(e) sur ce théme

Le coefficient de fidélité mesuré par I'alpha de@ach est de 0,77.

[1.2.3 Les conditions pré-formation

Le questionnaire du temps 1 mesurait deux factequs pouvaient avoir influencé

I'apprentissage. Le premier, appelé « facteur inldiel », était mesuré par ces énonces :

12) Je suis motivé(e) a I'idée d'utiliser ce qua gppris en formation
13) Je pense que cette formation aura un impadifms la qualité de mon travail

Le coefficient de fidélité (alpha de Cronbach)ass0,71.

Le second facteur d’'influence, nommeé « facteur remviemental », était mesuré par les deux

énoncés suivants :

14) Jai été informé(e) du contenu et des objedliés la formation (par mon
manager, par exemple)

15) J'ai pu vérifier que j'avais les pré-requis @gsaires pour suivre cette formatign

Le coefficient de fidélité (alpha de Cronbach)adss0,76.
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11.2.4 Le transfert de I'apprentissage (niveau 3 d&irkpatrick)

Le questionnaire au temps 2 demandait aux partitspd’estimer le degré de transfert au
travail de ce qu’ils avaient appris trois ou quatmeis avant. Les trois énoncés suivants

mesuraient le degré de transfert :

16) Jutilise régulierement les compétences que pla développer dans cette
formation

17) Suite a cette formation, j’ai pu mettre en ceude nouveaux comportements
professionnels au travail

18) Suite a la formation, je pense avoir tenu legagements suivants, que j'avai
notés il y a quelques mois...

S

Le coefficient de fidélité (alpha de Cronbach) @st0,66. La suppression de I'énoncé 18 ne
fait monter l'alpha qu’a 0,68 ; la suppression 6eoli 17 ne donne rien de mieux. Nous avons

donc conservé les trois énonces, a titre explaratoi

I1.2.5 Les conditions de transfert

Le questionnaire au temps 2 demandait enfin auticgents d’évaluer la présence de
certaines conditions favorisant le transfert depreqtissages réalisés au cours de la

formation. Deux facteurs ont été mesurés.

Les conditions reliées a I'environnement de travailu participant ont été couvertes par

trois énoncés :

19) J'ai eu les moyens nécessaires pour mettreugrecee que j'ai appris
20) J'ai eu 'opportunité de mettre en ceuvre cejgii@ppris

21) J'ai été soutenu(e) dans la mise en ceuvre daeegai appris

" Dans le cadre de I'évaluation «a chaud », iltét®mandé aux répondants d’écrire un ou plusieurs
engagements, correspondant a des actions a memey lapformation afin d'utiliser leurs acquis. Lalugion
logicielle en ligne reprenait au mot prés l'intéudle ces engagements et les re-proposait aux réptsndians le
cadre de I'évaluation « a froid ». Ceux-ci avaiglots I'occasion de se prononcer sur le fait quient été tenus

ou non, a l'aide d’'une échelle d’accord-désaccofdoaints présentée précédemment.
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Les conditions reliées a la formation elle-mément, elles, été couvertes par les trois

énoncés suivants :

22) Aujourd’hui, je reste satisfait(e) de cettenfiation
23) La formation X m’a donné ce qui était nécesspaur progresser
24) Je recommanderais cette formation a mes categu

Une analyse factorielle nous a permis de vérifisg qes deux facteurs avaient bien été vus
comme tels par les répondants. Le tableau 3 le mobé facteur 1 regroupe bien les trois
énoncés reliés a I'environnement de travail, adpres le facteur 2 rassemble les trois reliés a la
formation elle-méme. Les deux facteurs captents die 60 % de la variance initiale. Quant

aux coefficients alpha, ils sont tous deux supésiaL0,80.

Tableau 3 : Analyse factorielle des conditions dedansfert

Enoncé Facteur
1 2
20) J'ai eu l'opportunité de mettre en ceuvre cq'gjLeppris ,81
19) J'ai eu les moyens nécessaires pour mettrerere @e que j'ai appris ,80
21) J'ai été soutenu(e) dans la mise en ceuvre geeciai appris 74
22) Aujourd'hui, je reste satisfait(e) de cettarfation ,84
24) Je recommanderais cette formation & mes cekeg ,76
23) La formation X m'a donné ce qui était nécesgaiiur progresser ,70
Pourcentage de variance 41,4| 19,0
Coefficients de fidélité (alpha de Cronbach) 0,82] 0,81
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Le schéma ci-dessous illustre le modéle opératioataant toutes les variables mesurées ainsi

que les liens présumeés qui les unissent.

Schéma 2 : Modéle opératoire

Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3

Satisfaction- . W
C,ondl'uon_s and|t|ons-
pré-formation environnement
\ 4 \ 4

> > [ Apprentissage] - » Transfer

A

Satisfaction- Conditions-
formateur formation

(3 @ 4 moais)

[l : RESULTATS

Nous présentons d’abord les statistiques desceptile I'échantillon ainsi que les corrélations

entre les variables. Ensuite, nous détaillonsdssltats concernant chaque hypothese.

[1l.1 : Statistiques descriptives

Le tableau suivant donne la moyenne et I'écart-typechaque énoncé (sur une échelle en
pourcentage, de 0 a 100). Ainsi, le premier énangéporte sur la satisfaction globale du

participant obtient un score de 87,55 % qui, resuis une échelle de 1 a 4, donnerait 3,5.
L’écart-type de 17,52 indique que deux-tiers dg®mées se situent entre 71,03 % (87,55 —

17,52) et 105,07 % (87,55 + 17,52). La grande nit@jates 1089 participants se dit donc
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globalement satisfaite de la formation recue. Lasi@pants sont aussi tres satisfaits de leur
formateur ou formatrice (94 %) et le faible écape (un peu moins de 14) indique peu de
variation autour de cette moyenne. Ces taux defaation tres élevés peuvent paraitre
surprenants, mais ils sont conformes a ce que abignons comme résultats avec d'autres
clients. Par exemple, sur 34 336 évaluations kesis: ce jofir nous constatons un taux de
satisfaction moyen (niveau 1) de prés de 82 % g&B89 % précisément). Il est aussi a noter
que la littérature du domaine a fréquemment critiigvaluation quasi-exclusive du niveau 1
du modele de Kirkpatrick pour de multiples raisehsnotamment, parce qu’il est insuffisant
pour refléter I'efficacité réelle de la formatiomimpression d’avoir appris est assez élevéee
(80 % en moyenne) mais le « taux de transfertipesi plus faible (entre 60 et 65 %), ce qui
est normal. Mentionnons que les statistiques dieaab3 ont été calculées sur 1089 ou 386

personnes, selon que I'’énoncé faisait partie destmunnaires 1 ou 2.

8 Egalement a I'aide de la plateforme Formaeva.
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Tableau 3 : Moyennes et écart-types des énoncés

Enoncé Moyenne| Ecart-
(%0) type
Globalement, j'ai été satisfait(e) de cette foromati 87,55 17,52
Je r_ecommandera_| cette formation a une personmeodeentourage ayant 8505 | 2073
profil proche du mien
La format!on m'a apporté des connaissances ingéreEss et concrétes pg 8389 | 1892
mon travail
Le contenu de la formation était suffisant pour puguisse progresser 79,51 | 19,77
Les §uppqr,ts pédagogiques remis étaient de qualitssentation, conten 76.43 | 2152
exploitabilité...)
Le _formateur/la formatrice maitrisait son sujet njcaissances, exempl 9400 | 13,82
pratiques...)
Le formateur/la formatrice a su montrer de réeliemlités pédagogiqug
. e o ; . i 94,09 | 13,90
(disponibilité, écoute, adaptation, qualité desaédes...)
La durée de la formation était adaptée (si nonciukr préciser en quoi elle
D . 78,09 | 22,33
I'était pas en commentaire)
La progression pédagogique était adaptée (rythnféculté progressive
- b ) 83,62 | 19,17
équilibre théorie/pratique...)
Cette formation m'a permis de développer un s&adie-concret 77,23 | 19,95
Je me sens mieux formé(e) sur ce théme 83,47 | 18,86
Je suis motivé(e) a l'idée d'utiliser ce quegfgris en formation 85,43 | 19,17
iJr(;vg(ﬁnse gue cette formation aura un impact pasitifla qualité de mo 8241 | 19,80
Les conditions matérielles de la formation étaisatisfaisantes (accug 8163 | 2172
moyen, salles...)
La composition du groupe de formation était bienpée (taille, niveau de 8353 | 23,73
participants...)
Jai été informé(e) du contenu et des objectifsladdormation (par mol 6852 | 27.10
manager, par exemple)
Jai pu vérifier que javais les pré-requis nédessapour suivre cetf 7187 | 25.42
formation
J'étais motivé(e) a l'idée de suivre cette fornmatio 89,56 17,74
J'ai eu les moyens nécessaires pour mettre en aigre j'ai appris 70,84 | 20,29
J'ai eu l'opportunité de mettre en ceuvre ce quagfais 67,18 | 22,35
J'ai été soutenu(e) dans la mise en ceuvre de gaigaiepris 62,64 | 23,55
Sur[,e a la formation, je pense avoir tenu les gageents suivants, que j'av 7527 | 22,99
notés il y a quelques mois...
Aujourd'hui, je reste satisfait(e) de cette formmati 83,13 | 18,37
La formation CSP m'a donné ce qui était nécespaiue progresser 77,91 | 18,64
Je recommanderais cette formation a mes collegues 82,71 | 18,03
JutI|IS§ régulierement les compétences que jaidpuelopper dans cef 63.43 | 2273
formation
Suite a cette formation, j'ai pu mettre en ceueeauveaux comportemer
: : 61,62 | 22,85
professionnels au travail
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Le tableau ci-dessous donne les moyennes et lats-€gaes des variables du modele

opératoire.
Tableau 4 : Moyennes et écart-types des variablesi adnodele
Variables Moyenne Ecart-type
(%)

Satisfaction face au contenu de la formation 82,02 14,36
Satisfaction face au formateur ou a la formatrice 4,09 12,50
Apprentissage 80,35 17,51
Conditions pré-formation (temps 1) 80,42 13,25
Conditions de succes reliées a I'environnementalat (temps 2) 66,88 18,98
Conditions de succes reliées a la formation (teMps 81,25 15,64
Transfert des apprentissages 66,04 18,10

[11.2 : Corrélations

Le tableau 5 est la matrice des corrélations dese7 variables qui composent le modele

opératoire.

Tableau 5 : Matrice des corrélations

1. Satisfaction face au contenu de la formation| 4**,6| ,91** | ,64** | ,21** | 49** | 26**

2. Satisfaction face au formateur ou a la formatric ,59** | 43** | 04 | ,37** | |11
3. Apprentissage ,64*% | 20%* | 44** | 25**
4. Conditions pré-formation (temps 1) ,18%* | 34*x | 23+
5. Conditions de succes reliées a I'environnement 31+ | 55
de travail (temps 2) ' '
6. Conditions de succés reliées a la formation ,33**
(temps 2)

1,00

7. Transfert des apprentissages

" Significatif a p = 0,01 (test bi-caudal)
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[11.3 : Tests des hypotheses

[11.3.1 Hypothése n° 1: L’apprentissage des partipants est relié a leur
satisfaction face a la formation et au formateur, Bsi qu'a certains facteurs pré-

formation

Pour tester cette hypothése, nous avons effectuéaddculs. D’abord, nous avons calculé les
corrélations entre les trois variables indépendartda variable « apprentissage ». Ensuite,
nous avons effectué une régression linéaire meliiptluant trois variables indépendantes :
les deux variables de satisfaction et celle coramgries conditions pré-formation. Nous avons
choisi la méthode de la régression hiérarchiquepgumet de distinguer les contributions
relatives de chaque variable indépendante a l'exfiin de la variable dépendante. Le

tableau 6 donne les résultats de cette analyse.

Tableau 6 : Régression multiple avec « apprentissagr comme variable dépendante (n =

1089)

Variables indépendantes B Beta Erreur-type R F
Constante 4,25 2,47
1. Satisfaction/contenu 0,72" 0,60 0,03 50 | 1016.85
2. Conditions pré-formation 0,22" 0,17 0,04 .02 39.27"
3. Satisfaction/formateur
R? 52
R?ajusté 52

Le tableau ci-dessus indique que I'hypothése Ipadtellement confirmée. L'apprentissage
est fonction de la satisfaction du participant fanecontenu de la formation mais non face au
formateur. Il est aussi fonction des conditionsfprénation. Cependant la premiére variable
compte pour 96 % de la variance expliquée, aloeslgseconde ne compte que pour 4 %. On

peut donc conclure que : plus le participant auvéola formation intéressante et pertinente,
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plus il pense avoir appris. En outre, la motivatéoraller en formation et la préparation
mentale avant celle-ci jouent un réle, modeste rsgnificatif, dans l'impression d’avoir

appris quelque chose pendant la formation.

[11.3.2 Hypothése 2 : Le transfert de l'apprentissge en milieu de travail est

fonction de I'apprentissage réalisé pendant la fortion

Pour tester cette hypothése, nous avons simplecaénilé la corrélation entre la variable «
apprentissage » et la variable « transfert de faqissage ». Le tableau 5 indique que cette
corrélation est statistiquement significative (0,5 0,01). L’hypothése est donc vérifiée.
Dans notre étude, il y a un lien statistique sigatff entre les niveaux 2 et 3 du modele de

Kirkpatrick.

[11.3.3 Hypothése 3: Le transfert de l'apprentissge en milieu de travail est

fonction des conditions de transfert

Pour tester cette hypothése, nous avons, danseamesrtemps, calculé les corrélations entre
les deux variables indépendantes « conditions aesfiert » et la variable dépendante «
transfert » (tableau 5). Elles sont toutes deumisagtives : 0, 55 pour les conditions reliées a
I'environnement ; 0,33 pour celles reliées a larfation. Dans un second temps, nous avons
effectué une régression linéaire multiple inclusint variables indépendantes, dont les deux
variables portant sur les conditions de transfiegt.tableau 7 donne les résultats de cette

analyse.
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Tableau 7 : Régression multiple avec « transfert eomme variable dépendante (n= 386)

Variables indépendantes B Beta| Erreur-type] R F
Constante 16,67 3,97
1. Conditions de transfert/environnement 0,55 0,58 0.04 .39 | 235,87"
2. Conditions de transfert/formation 0,16 0,14 0,05 02 | 11,29

3. Satisfaction/contenu

4. Satisfaction/formateur

5. Conditions pré-formation
6. Apprentissage

R? 41
R?ajusté 41

=% < 0,001 ™ p< 0,01

Le tableau 7 indique bien que le transfert esttionales conditions de transfert : I'hnypothese

3 est vérifiée. Les quatre autres variables indépetes ne sont pas entrées dans la régression,
elles n'expliquent donc pas de portion significatide la variance. Les deux premieres
variables expliquent 41 % de la variance de laadei dépendante. Les conditions reliées a
I'environnement de travaiiu participant comptent pour 95 % de la varianqdiguée, alors

que celles reliées a farmationen expliquent 5 %. Par ailleurs le coefficientrdgression
standardisé (beta) de la premiére variable esred@is plus grand que celui de la seconde.
Ces deux éléments nous font dire que I'environnérmertravail joue leble essentiel dans le

transfert des apprentissages.

Plus précisément, ces résultats nous amenent &duo®mneie |'utilisation de ce qui est appris
en formation (le transfert) ne se fait pas autagoaiment ou, du moins, qu'il est facilité si
trois conditions sont présentes : 1) on donne ragleyé lesmoyensd'utiliser son nouveau
savoir ou savoir-faire, 2) on lui fournit dexcasionsde I'utiliser et 3) il a lesoutien
nécessaire de son supérieur hiérarchique pourga@plce qu’il a appris. On voit aussi que le

transfert se fait mieux si on pense avoir eu lw@ne formation
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IV : DISCUSSION

Nous avons adopté comme point de départ le modélaldation des formations en quatre
étapes proposé par Kirkpatrick. Nous nous sommasoge de vérifier empiriquement s'il y
avait un lien entre les étapes 1 et 2, puis 2adi Brodéle. Nous appuyant sur les travaux de
Holton (1996), nous avons ajouté deux séries deldas que nous pensons reliés aux étapes 2
et 3 du modéle de base : les conditions « pré-fooma reliées a I'étape 2 et les conditions
de transfert reliees a I'étape 3. Ceci nous a daiménodéle a tester et des hypotheses a
formuler. Nous avons eu acces a un millier d’évabng faites en deux temps aux trois
niveaux du modeéle de Kirkpatrick. Cette base dendea nous a permis de tester nos

hypotheses.

La premiére hypothéseprévoyait que I'apprentissage réalisé pendanbimdtion (étape 2
du modele de Kirkpatrick) dépendrait de trois facte la qualité de la formation, la qualité
du formateur et I'état d’esprit du formé en entrantformation. Notre étude montre que ce
que I'on pense avoir appris est fonction de notreau de satisfaction a I'égard de la
formation, plus précisément de l'impression qu’dtait utile et pertinente. La satisfaction
vis-a-vis du formateur ou de la formatrice semtdejouer aucun rble dans I'apprentissage.
Cela peut sembler surprenant mais est cohérentlaga@sultats de recherches antérieures.
Par exemple, Alliger et Janak (1989) rappellentxdezcherches (Remmers et al., 1949 ;
Rodin et Rodin, 1972) menées dans des écoles qunontré que I'apprentissage pouvait
réellement débuter dés lors que les apprenantgrave€cu une expérience désagréable de
I'apprentissage, ce qui va a I'encontre de l'idée la nécessité de disposer de réactions
positives des apprenants envers la formation. ittntc aussi une recherche de Kaplan et
Pascoe (1977) qui notent que des formations géndemnréactions positives, donc a priori

agréables, peuvent ne donner lieu a aucun résoltaret. C'est également le constat fait par
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Tan et al. (2003) pour qui les réactions affectinégatives (le fait que les formés n’aient pas
apprécié la formation) prédisent le mieux l'appissdge. D’aprés ces auteurs, plus les
participants bénéficiaient déja d’un certain niveauterme d’acquis avant la formation, plus
leurs attentes étaient élevées, et donc plus iis juger séverement la formation. Pourtant, ce
sont ces participants « sévéres » qui auraienmieifleurs résultats d’apprentissdg@our
Rough (1994 in Tamkin et al., 2002), dans le cadmun apprentissage touchant aux
dimensions profondes de l'apprenant (apprentissagansformationnel », au contraire de
I'apprentissage dit « linéaire »), il peut y avair début une période de frustration et générant
des résistances chez l'apprenant, donc potentielierde linsatisfaction. Cette période
signifie que I'apprentissage réel débute, le sastiqu’a ce moment, si I'on évaluait les
réactions, elles seraient alors probablement néggatAinsi, ce n’est pas la satisfaction envers
le formateur ou la formatrice qui sera déterminad@s I'apprentissage, sachant que des
réactions négatives peuvent étre préférables pourideau d’apprentissage. En revanche,
I'état d’esprit du participant avant le départ emation (I'envie d'y aller, les informations
sur le programme recues avant) joue un role, medesis significatif, sur notre évaluation
de l'apprentissage réalisé. Il y a donc un lienreeries niveaux 1 et 2 du modele de
Kirkpatrick. La satisfaction a I'égard du contene k& formation ainsi qu’un état d’esprit

positif avant la formation sont des conditions s8a@res a I'apprentissage.

La deuxieme hypothéseprédisait un lien entre les étapes 2 et 3 du neodélKirkpatrick.
Nous pensions que, plus la personne disait avarigpuelque chose d'utile en formation,
plus elle serait & méme de le transférer dans swaik Notre hypothése est confirmée :
apprendre des choses que I'on pense utiles enpettis semble une condition nécessaire a
leur utilisation au travail. Mais nous nous devdesrelativiser ce résultat car il a été obtenu

en utilisant une mesure de I'apprentissage doobleérence interne n’atteignait pas la norme

® Mesuré a l'aide d’un test d’acquisition de consaizes déclaratives.
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généralement admise de 0,70. Plus encore, il i8¢ [3&s reproduit lorsque nous l'avons testé
plus séverement. En effet, lorsque nous avons misdriable « apprentissage » en
concurrence avec les autres variables du modele dae régression multiple utilisant le
transfert comme variable dépendante, elle s’estueée exclue du modele final, n’étant plus
reliée a la variable «transfert». Il est donc glusdent de conclure que I'apprentissage réalisé
en formation n’explique pas grand-chose du trafhséemparé aux conditions de transfert.

L’hypothése 2 mérite d’étre testée de nouveau deeaueilleures mesures.

Dansla troisieme hypothese nous soutenions que le transfert dépendait gedsence de
certaines conditions. Les résultats confirment giiypese. Nous pensons qu’il s’agit la du
principal apport de notre étude. L'application ahedions apprises en formation dépend de
quatre conditions, il faut que la personne : 1uvm la formation « bonne » (= utile et
pertinente), 2) dispose des moyens d’appliquerit3)occasion d’appliquer et 4) sente le
soutien de son milieu de travail. Ceci définit idanent les responsabilités de I'employeur en
matiere de transfert. S’il veut rentabiliser somestissement en formation, il doit s’assurer
que les performances individuelles s’améliorent éaprune formation. Et elles ne
s’amélioreront que si les employés profitent deddarmations. Et pour qu’ils en profitent il

faut que 'employeur réponde aux quatre conditid@s$ransfert énoncées ci-dessus.

CONCLUSION

En résumé, notre étude fournit quelques élémentsodérmation de la validité du modele
d’évaluation de Kirkpatrick mais, surtout, elle f@mce l'idée qu’il ne suffit pas de proposer
de bonnes formations aux salariés pour qu’ils $qius compétents et travaillent mieux, il
faut aussi, et surtout, mettre en place les canditipropices au transfert des apprentissages

réalisés dans ces bonnes formations.
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Notre étude comporte plusieurs limites reliées aualité de certaines de nos mesures.
Premierement, I'état d’esprit avant-formation amsuré a la fin de la formation alors qu'il
aurait mieux valu le mesurer avant. Deuxiememéntaluation de I'apprentissage a consisté
en trois énoncés ne permettant que de reteninipeessions ou perceptions d’apprentissage,
plutét que l'apprentissage lui-méme. Troisiememdes mesures d’apprentissage et de
transfert n’ont que difficilement passé le teslal& cohérence interne ». C6té positif, sur le
plan de la mesure mais non des résultats, nou®giBs de mesures effectuées a deux
moments différents. C’est ce qui est recommandé @aiter de créer de la variance due a la
méthode mais cela a deux inconvénients : |la dinanude la taille de I'échantillon et, surtout,
la difficulté a trouver des relations entre les ames au temps 1 et celles faites au temps 2. En
effet, nous avons trouvé des relations signifiegientre les variables mesurées au temps 1,
puis entre les variables mesurées au temps 2, amgisne entre une variable mesurée au
temps 1 et une autre mesurée au temps 2. Conimespiondant développait une logique, ou
une cohérence, en répondant au premier questienaiagu’il en développait une autre pour
le second, indépendante de la premiere. Bref, itede$ imposées n'‘ont pas empéché
d’obtenir quelques résultats que nous pensonsesgants pour les chercheurs et les praticiens

de la formation.

Nous pensons que cette étude, au caractere résulaxyoratoire, ouvre la voie a d’autres
recherches sur I'évaluation de la formation, cettouvelle pratique de GRH » qui se répand
en France et ailleurs. Bien sdr, notre modele détnetesté avec des mesures de meilleure
qualité. Mais on pourra aussi creuser, en amostcdmditions avant formation, simplement
effleurées ici et, en aval, les étapes suivantemddele de Kirkpatrick : I'amélioration des
performances individuelles et des résultats opsmagls (niveau 4), suite a la formation. Une
autre question intéresse aussi les experts enagiaiude la formation, celle du laps de temps

a respecter entre les étapes d’évaluation. Cettatign est reliée a celle du temps qu’une
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personne prend pour intégrer un contenu de formapiois pour le transférer dans sa pratique
quotidienne, puis pour obtenir une meilleure penfance et de meilleurs résultats

opérationnels.

Les pratiques d’évaluation de formation étant afgela se développer, il nous parait

important que soient menées d’autres recherchesgb@nt éventuellement de les améliorer.
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