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          Préface
        

        
          Dès les années 1950, des travaux sur l’évaluation de la formation sont publiés dans le monde anglo-saxon et québécois, et progressivement en Europe. Ils portent surtout, à l’origine, sur l’évaluation des politiques et des pratiques de l’éducation initiale et supérieure. Ils s’étendent progressivement à la formation continue, au fur et à mesure que celle-ci prend de l’ampleur et devient un marché aux enjeux économiques et sociaux vitaux et un objet de recherche. Un séminaire franco-québécois fut organisé sur ce thème avant même que ne soit votée en France la loi fondatrice de 1971, année au cours de laquelle parut un numéro spécial « Évaluation » de la jeune revue Éducation permanente. Un article de Michel Morin se terminait par une question : que désire-t-on produire comme effet dans une action d’évaluation ? Il n’est pas certain que l’on y ait apporté depuis une réponse convaincante et partagée.

          Dans les décennies qui ont suivi, au gré des modes, des publications, des pressions économiques et sociales, la question est revenue régulièrement : évaluer, d’accord, mais pour quoi faire ? Cette question de l’usage de l’évaluation est centrale, puisqu’elle sort cette pratique du champ de la seule technique (questionnaire, QCM, test, papier, digital… ?) pour la placer comme un temps fort dans un processus de décision. La question se repose alors dans d’autres termes : les décisions de qui faut-il éclairer et de quelle information a-t-il besoin ? Il n’y a certainement pas de réponse unique, mais des réponses diverses, selon ce que l’on peut appeler les « clients » de la formation, les parties prenantes (les apprenants, les managers, les financeurs, les formateurs, la DRH, les syndicats…), qui peuvent avoir en ce domaine des attentes différentes, voire contradictoires. Ces attentes sont plus ou moins clairement exprimées, c’est tout le problème.

          Les formateurs seront naturellement portés à évaluer ce qui dépend d’eux, et qui les aidera à améliorer leurs prestations et à en justifier le coût : la satisfaction des apprenants, l’acquisition des connaissances et savoir-faire qu’ils se proposaient de transmettre, leurs méthodes, leur logistique. C’est utile, mais limité. Les autres parties prenantes, dans une entreprise, s’intéresseront plutôt à la contribution de la formation à la résolution des problèmes qui sont de leur responsabilité, ce que j’ai appelé les 3P1 : améliorer des Performances (dans la maîtrise des activités), réussir des Projets (mise en service de nouveaux équipements, lancement de nouveaux produits, modernisation) et accompagner les Parcours de carrière et, de manière générale, les politiques RH (recrutement, mobilité, gestion des emplois et des compétences…).

          La conceptualisation de Kirkpatrick en quatre niveaux d’évaluation, sur laquelle cet ouvrage de Jonathan Pottiez et Jean-Luc Gilles s’appuie, est tout à fait cohérente avec cette vision de la formation : les niveaux 1 (réaction) et 2 (apprentissage) sont bien de la responsabilité des formateurs, et le niveau 4 (résultats et, plus largement, retour sur les attentes) suppose que ces attentes aient été préalablement exprimées en amont par les acteurs concernés par les problèmes qu’il s’agit de traiter. Cela implique un positionnement des acteurs de la formation comme contributeurs à une boucle de résolution de problèmes, et pas seulement comme prestataires pédagogiques spécialisés.

          C’est là que le niveau 3 (comportement – qui a parfois été appelé « transfert ») de la typologie de Kirkpatrick joue un rôle clé. Il est souvent réduit à ses aspects techniques (questionnaire d’évaluation différée postformation). Mais il est bien plus que cela. Tous les travaux sur la gestion des compétences s’accordent sur le fait que celles-ci s’expriment non pas par la seule maîtrise de connaissances, même attestée par un diplôme ou une certification, mais par la mise en œuvre de celles-ci dans un contexte professionnel déterminé. Encore faut-il que l’organisation mette la personne en situation d’exercer ses compétences. La question du transfert est donc celle de la capacité du système de management de l’entreprise à transformer les acquis de la formation en compétence contributive à la réussite de ses objectifs. C’est une sorte de catalyseur. Le transfert concerne les managers, mais aussi les acteurs de la formation (pris au sens large, responsables et animateurs), dont le métier s’élargit en amont de la formation elle-même (clarifier les attentes et les conditions de réussite et coconstruire le dispositif ad hoc) et en aval (faciliter la création d’un environnement favorable au transfert et à la transformation des acquis en compétences). La formation est comme un composant, dont la qualité doit être irréprochable, mais dont l’utilité ne sera effective qu’intégrée dans un ensemble.

          Sur un marché de la formation dans lequel la majorité des transactions porte encore sur l’achat d’inscriptions à des prestations limitées à l’action pédagogique, en présentiel et de plus en plus en digital, cette approche trouve ses limites dans son coût, nécessairement plus élevé, dans les compétences des intervenants, et dans les routines installées dans les têtes et dans les procédures d’appel d’offres. Il appartient aux organismes de formation de se positionner et de déterminer leur stratégie dans cette évolution. Du côté des entreprises, pour leurs actions internes et pour leur relation avec les prestataires, il semble clair que leur intérêt est d’organiser leur système de management pour qu’il valorise les avantages compétitifs que la compétence des salariés peut leur apporter.

          Les acteurs peuvent aussi être partagés sur l’intérêt de consacrer à l’évaluation des ressources en argent, en temps et en énergie, au regard de l’enjeu de l’action évaluée. Répondre aux questionnaires des services de support est rarement l’activité préférée des opérationnels. Le fantôme de l’usine à gaz rôde toujours dans l’ombre des initiatives des services fonctionnels. Est-ce que cela vaut le coup de déployer un système d’évaluation complexe et exigeant pour les acteurs sur l’ensemble des actions de formation, plutôt que de se centrer sur les actions les plus stratégiques ?

          Comme l’on sait, une question bien posée est déjà à moitié résolue. C’est à cela que s’attache le livre de Jonathan Pottiez, dont le succès passé atteste de la qualité. Dans cette quatrième édition, l'auteur a eu l’heureuse idée de s’associer à Jean-Luc Gilles pour développer cette dimension de l’évaluation comme temps fort d’un cycle de management, qui n’était qu’évoquée dans les éditions précédentes, et qui pourrait ajouter un cinquième niveau d’évaluation à la typologie de Kirkpatrick. Il appartiendra aux lecteurs d’adapter cette conceptualisation à la culture de leur organisation.

          Il y a quelques semaines, je rencontrais la responsable de formation (pardon, la « Learning and Development Manager ») d’un grand groupe français dont les activités s’étendent largement à l’international. Ces activités requièrent l’usage d’équipements très complexes, dont la conduite et la maintenance ont des enjeux économiques et de sécurité considérables. Elle me parle d’un programme qu’elle a mis en place offrant, sous une forme présentielle mais surtout numérique, un grand nombre de « modules » de formation auxquels le personnel accède en grande autonomie en fonction de ses besoins et de ses motivations. Ce programme, orienté par le séduisant slogan « le plaisir d’apprendre », utilise toute la panoplie des approches contemporaines : forte utilisation de solutions digitales, équipement de certaines catégories de personnel en iPad connectés facilitant l’accès, pédagogie inversée, production majoritaire des programmes par des experts internes et plateforme de chat pour les apprenants, usage de l’intelligence artificielle (IA) pour la personnalisation des usages, programme dédié aux managers, etc. Elle s’investit avec enthousiasme dans ce programme. Je l’interroge sur la manière dont elle en évalue les effets. Sa réponse est très simple : si un module ne donne pas satisfaction, elle en est très vite informée et elle agit pour corriger ou supprimer. Des indicateurs de satisfaction lui suffisent, complétés par l’écoute des rumeurs informelles.

          Je suis tout de même étonné : la compétence des personnes conduisant ou assurant la maintenance de ces équipements très sensibles ne peut être garantie par le seul fonctionnement de l’offre et de la demande sur le marché des modules internes. Elle lève alors le malentendu : seulement 24 % de la formation interne fonctionne sur ce modèle. Pour le reste, il existe un système très rigoureux et normatif de certification des personnels, réactualisé tous les ans, avec une évaluation personnalisée de compétences dont l’enjeu est l’autorisation – ou non – d’intervenir sur ces équipements. On ne plaisante pas avec cela. Là, des indicateurs d’apprentissage sont requis, complétés d’observation des pratiques sur le terrain, notamment de l’analyse des incidents critiques. Par ailleurs, des inscriptions à des formations qualifiantes internes ou externes sont effectuées pour des salariés identifiés par la DRH, en coopération avec les managers, comme ayant un potentiel d’évolution de carrière, surtout dans les métiers support. L’évaluation est liée à la certification obtenue, couplée avec la vérification de compétences effectives en situation de travail.

          On a là une parfaite illustration d’un système dans lequel des pratiques d’évaluation, différenciées selon les objectifs et les enjeux, sont intégrées dans un processus global d’amélioration continue. On y évalue, selon des modalités différentes (choisies selon une estimation du rapport entre le coût et le temps nécessaire, et l’enjeu de la formation) la satisfaction des apprenants (pour améliorer les contenus et pratiques pédagogiques et tirer les enseignements des expérimentations tentées sur les modalités pédagogiques et l’usage de l’IA dans la personnalisation), les connaissances et l’efficacité opérationnelle acquises dans la conduite ou la maintenance des équipements (par le couple certification individuelle/mise en œuvre effective), et les aptitudes acquises permettant de gérer des parcours de carrière. On notera que, si une partie de ces évaluations trouvent leur finalité dans le champ de ce qui relève directement de la formation (la pédagogie, la qualité des prestations internes et externes), l’essentiel relève de la contribution de cette formation à des objectifs organisationnels : les performances des personnes et des équipes, l’implantation de nouveaux équipements, la gestion des emplois et des carrières.

          Si, à aucun moment, cette responsable n’a évoqué les travaux de Kirkpatrick, on voit que la logique est la même : inscrire la formation dans une boucle d’amélioration continue de l’organisation et des personnes, dont l’évaluation sera l’un des temps forts. Les quatre niveaux (réaction, apprentissage, comportement, résultats) sont pris en compte, avec un vocabulaire et des modalités adaptées à ce contexte spécifique et à sa culture organisationnelle, complétés d’un niveau « méta » qui est l’évaluation du système de formation lui-même.

          C’est exactement le propos de ce livre : fournir les concepts et outils qui permettront de penser, de mettre en œuvre, et d’optimiser un système de formation efficace. Il équilibre avec justesse l’ambition du projet et la rigueur des outils. L’ambition sans outils reste de la fiction autojustificatrice, les outils sans ambition renforcent une bureaucratie sans valeur ajoutée. Comme disait le philosophe Alain, « le secret de l’action, c’est de s’y mettre ».

          Alain Meignant

          Expert indépendant en RH et formation, a enseigné à l’ESSEC et à l’université Dauphine.

          Auteur d’ouvrages de référence, notamment : Manager la formation, 9e éd., Éditions Liaisons, 2014 et Parcours de consultant et formation (avec Bachir Amokrane), L’Harmattan, 2019
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    Introduction


    

      

        DE QUOI TRAITE CET OUVRAGE ?


        

          Il traite d’évaluation


          Pour De Ketele, « évaluer signifie recueillir les informations pertinentes, valides et fiables, et examiner le degré d’adéquation entre cet ensemble d’informations et un ensemble de critères adéquats en vue de prendre une décision fondée »1. L’évaluation est donc mesure (de l’écart entre les résultats obtenus et les objectifs fixés), analyse (des causes de cet écart par l’analyse et l’interprétation des résultats), jugement (de valeur sur les constats recueillis concernant la formation et ses effets, introduisant la notion de subjectivité) et action (sur les différents éléments et paramètres de la formation).


        


        

          Il traite d’efficacité (mais pas seulement)


          Évaluer la qualité d’une formation revient, en quelque sorte, à vérifier que le « produit formation » a donné satisfaction et tenu ses promesses en matière d’apprentissage. Une formation de qualité ne débouche donc pas nécessairement sur des résultats tangibles et mesurables pour l’apprenant et son entreprise. Ce n’est en effet pas parce que vous êtes satisfait d’une formation et que vous y avez appris des choses, que celle-ci sera utile, à vous comme à votre entreprise.


          C’est donc la question de l’efficacité qui est désormais posée. Évaluer l’efficacité d’une formation, c’est questionner sa capacité à atteindre les objectifs fixés et à obtenir les résultats recherchés. Or, il est rare que ces objectifs et résultats ne s’expriment qu’en termes de satisfaction et d’apprentissage. L’efficacité se traduira donc davantage sur le terrain, en termes d’impacts pour l’apprenant et l’entreprise, ce qui est autrement plus exigeant et ambitieux que la seule qualité en matière d’évaluation.


          Enfin, l’évaluation peut porter sur l’efficience de la formation. Une formation peut être efficace, mais très coûteuse (en temps, en argent, etc.). Efficacité et efficience sont donc indissociables : cela n’a pas de sens de comparer des modalités d’apprentissage entre elles, en ne considérant que les coûts et en faisant abstraction des résultats.


          Ainsi, à la manière des poupées gigognes, l’efficience comprend l’efficacité qui, elle-même, comprend la qualité. Mais l’inverse n’est pas vrai : il n’y a pas de relations causales entre qualité et efficacité, ou entre efficacité et efficience. Dans cet ouvrage, l’accent sera mis sur l’efficacité comme maillon central de la chaîne qualité-efficacité-efficience. L’évaluation de l’efficacité permet d’intégrer, de facto, la qualité, tout en ouvrant la voie à l’évaluation de l’efficience.


        


        

          Il traite de formation


          Cet ouvrage porte sur la formation du personnel dans les organisations, quelles que soient ses modalités (présentiel, distanciel, en situation de travail, mixte, etc.). Précisément, il porte sur les actions de formation formelles, plutôt de courte durée, visant par exemple un perfectionnement. Il propose donc une vision managériale et a vocation à être un guide complet de mise en œuvre d’un dispositif d’évaluation des formations. Les professionnels y trouveront toutes les clés pour évaluer et améliorer l’efficacité de leurs actions, valoriser la fonction de formation dans leur organisation et, ainsi, favoriser l’implication des acteurs dans le processus d’évaluation.


          Notons, afin de simplifier le propos, que les termes « entreprise » et « organisation » seront utilisés de manière indifférenciée tout au long de l’ouvrage. Également, le terme « apprenant » sera privilégié pour désigner l’individu suivant une formation. D’autres termes pourront être ponctuellement utilisés (participant, stagiaire, formé, salarié, collaborateur, employé, etc.). Le terme « formateur » sera, lui, généralement utilisé pour désigner toute personne amenée à former ou accompagner l’apprenant (formateur, accompagnateur, tuteur, etc.).


        


        

          Dans un contexte toujours propice à l’évaluation


          Les différents enjeux qui entourent l’évaluation des formations illustrent son importance croissante. Cependant, il est primordial de dépasser les pratiques de pseudo-évaluations, encore trop présentes, pour construire une véritable culture d’évaluation au sein des organisations. Quatre grandes catégories d’enjeux permettent de mieux comprendre cette nécessité.


          

            Des enjeux économiques et financiers


            Si l’on prend le cas de la France, depuis l’entrée en vigueur de la loi du 5 mars 2014 sur la formation professionnelle, les pratiques de financement des formations ont radicalement changé. La suppression de l’obligation de dépenser 0,9 % de la masse salariale pour la formation a introduit une logique d’investissement plutôt que de simple dépense. Désormais, chaque euro investi doit justifier sa pertinence et démontrer son impact, que ce soit sur les apprenants ou sur l’organisation. Cette évolution reflète une attente accrue des directions générales, qui exigent des preuves concrètes de la valeur ajoutée des actions de formation. Cela devrait amener le directeur des ressources humaines (DRH) ou le responsable formation « à se demander si le 3 % de la masse salariale qu’il consacre à la formation du personnel est “mieux” que le 2 % de son concurrent »2. Seule l’évaluation peut apporter les réponses à cette question.


            Une évaluation rigoureuse permet également d’optimiser les coûts en identifiant les programmes les plus efficaces et en éliminant ceux qui n’atteignent pas leurs objectifs. Par ailleurs, elle offre l’opportunité de répartir les ressources financières de manière plus judicieuse, contribuant à une gestion stratégique des budgets alloués à la formation.


          


          

            Des enjeux légaux et normatifs


            Le cadre réglementaire a également renforcé l’importance de l’évaluation. En France, avec la loi du 5 septembre 2018 et l’introduction de la certification Qualiopi, les organismes de formation doivent désormais démontrer leur capacité à produire des prestations efficaces et conformes aux attentes des parties prenantes. Les indicateurs clés, tels que la définition d’objectifs opérationnels et mesurables, ainsi que l’évaluation des acquis des apprenants, sont devenus incontournables pour obtenir des cofinancements publics ou paritaires. Ces exigences, combinées à l’accent mis sur la qualité, obligent les entreprises et les prestataires à intégrer des processus d’évaluation approfondis pour garantir leur conformité.


            De plus, l’évaluation joue un rôle essentiel pour démontrer la conformité aux règlements spécifiques à certains secteurs, tels que la sécurité ou les normes environnementales. En l’absence de suivi ou d’évaluation, les entreprises risquent des sanctions, voire des litiges, ce qui met en évidence la nécessité d’une approche systématique et rigoureuse.


          


          

            Des enjeux environnementaux et écologiques


            Dans un monde de plus en plus sensibilisé aux enjeux environnementaux, les formations doivent également répondre à des objectifs écologiques. L’évaluation permet de vérifier que les actions mises en place contribuent effectivement à réduire l’empreinte écologique des entreprises, que ce soit en adoptant des pratiques durables ou en réduisant les formats gourmands en ressources (impression de supports, déplacements, etc.).


            En outre, des formations bien conçues peuvent favoriser une transition écologique réussie en sensibilisant les collaborateurs à ces enjeux et en adaptant les modalités pédagogiques pour minimiser leur impact environnemental. Par exemple, le recours à des formations à distance ou en situation de travail peut réduire les besoins logistiques, tout en conservant leur efficacité.


          


          

            Des enjeux pédagogiques et d’innovation


            La reconnaissance de l’AFEST (Action de formation en situation de travail) et la montée en puissance de la multimodalité révèlent des attentes pédagogiques croissantes en matière de personnalisation et d’efficacité des parcours de formation. Avec l’émergence rapide des technologies, telles que l’intelligence artificielle, les responsables formation disposent de nombreux outils pour concevoir des dispositifs novateurs. Cependant, cette abondance technologique impose un impératif d’évaluation pour vérifier leur impact réel.


            L’évaluation pédagogique permet de comparer les différentes modalités et de mesurer leur efficacité relative, garantissant ainsi que chaque innovation répond à des objectifs précis. Plutôt que de céder à l’effet de mode, elle aide les entreprises à naviguer de manière stratégique, en optimisant les ressources et en évitant les investissements inutiles.


            Ces enjeux multiples renforcent l’idée que l’évaluation doit devenir un levier stratégique pour les organisations. Or, pour évaluer rigoureusement l’efficacité d’une formation, il est nécessaire de s’équiper d’un modèle d’évaluation.


          


        


      


      

      

        UN MODÈLE DE RÉFÉRENCE


        Les modèles présents dans la littérature sont nombreux, mais le plus populaire d’entre eux est sans conteste celui de Donald Kirkpatrick, un chercheur américain3. En 1959, ce dernier a proposé quatre niveaux d’évaluation, dont voici les définitions (Kirkpatrick et Kayser Kirkpatrick, 2016)4 :


        

          

            [image: ] niveau 1 – Réaction : à quel point les participants trouvent la formation satisfaisante, impliquante et pertinente par rapport à leur travail ;


          


          

            [image: ] niveau 2 – Apprentissage : à quel point les participants acquièrent les connaissances, les compétences, l’attitude, la confiance et l’engagement attendus du fait de leur participation à la formation ;


          


          

            [image: ] niveau 3 – Comportement : à quel point les participants appliquent ce qu’ils ont appris pendant la formation lorsqu’ils sont de retour au travail ;


          


          

            [image: ] niveau 4 – Résultats : à quel point les résultats visés sont atteints à la suite de la formation, et du programme de soutien et de responsabilisation5.


          


        


        Ce modèle repose sur une causalité positive implicite : chaque niveau est important et a un impact sur le suivant. Par exemple, si je suis très satisfait d’une formation (niveau 1), je vais apprendre davantage (niveau 2). Ou encore, si j’ai appris fortement (niveau 2), je vais utiliser davantage mes acquis (niveau 3). Si certains auteurs ont critiqué ce modèle et cette causalité, il n’en demeure pas moins le plus populaire et continue de faire autorité dans le domaine. Il a ainsi permis aux professionnels de la formation d’identifier plus facilement les résultats possibles des formations et, donc, d’identifier les critères d’évaluation adéquats.


        Afin de répondre aux critiques émises et aux enjeux contemporains de la formation, James et Wendy Kirkpatrick, respectivement fils et belle-fille de Donald, ont actualisé et enrichi ce modèle, de façon à en faire un véritable processus d’évaluation et d’amélioration de l’efficacité des formations. Ils ont en effet remarqué, dans le cadre de leurs expériences professionnelles passées, que le modèle de 1959 n’était pas toujours bien mis en œuvre. Ils ont donc souhaité guider les professionnels de la formation en mettant à jour le modèle Kirkpatrick.


        [image: ]

          

            Source : © 2010-2025 Kirkpatrick Partners, LLC. Tous droits réservés. Utilisé avec permission. Visitez kirkpatrickpartners.com pour plus d’informations.


            Figure 1 – Le modèle Kirkpatrick


          

        

        Les niveaux ont ainsi été enrichis : par exemple, le niveau 1 ne se limite pas à la satisfaction des apprenants (ici les « clients » de la formation), tout comme le niveau 2 ne se limite pas à l’acquisition de connaissances ou de compétences.


        Le niveau 3 se voit adjoindre un élément important. Il y est ainsi question des leviers requis correspondant aux actions qui vont être menées, avant, pendant ou après la formation, pour contrôler, renforcer, encourager ou récompenser la mise en œuvre des comportements critiques en situation de travail. Cela renforce l’idée qu’une formation bien préparée et accompagnée est essentielle à son efficacité.


        Enfin, ce modèle actualisé précise la nature du niveau 4, en distinguant les indicateurs avancés (impacts à court terme) et les résultats organisationnels (impacts à long terme), permettant de mettre en œuvre une démarche d’évaluation visant le retour sur les attentes.


        Le modèle Kirkpatrick insiste sur l’importance de commencer par la fin, donc de partir des résultats et objectifs visés avant de penser à la formation. Plus qu’un modèle d’évaluation, il est un véritable modèle de gestion du changement, permettant de s’assurer que toutes les conditions sont réunies pour que la formation soit efficace, notamment en faisant travailler de concert l’ensemble des parties prenantes. Ces quatre niveaux d’évaluation seront présentés en détail au cours de l'ouvrage.



    
      
        Notes
      

      
        1. De Ketele J.-M., Guide du formateur, De Boeck, 1989.

      
      
      
        2. Le Louarn J.-Y., Wils T., L’évaluation de la gestion des ressources humaines, Éditions Liaisons, 2001, p. 7.

      
      
      
        3. Donald Kirkpatrick n’est pas nécessairement le seul à l’origine de ce modèle et de ces quatre niveaux ; un autre chercheur nommé Raymond Katzell en a aussi la paternité (voir notamment Bouteiller et al., 2016). Mais, par souci de simplification, et parce que nombre de professionnels de la formation connaissent ce modèle et ces quatre niveaux sous cette appellation, il sera fait référence tout au long de l’ouvrage au modèle ou aux niveaux de Kirkpatrick.

      
      
      
        4. Ces définitions sont les dernières en date, librement traduites par les auteurs.

      
      
      
        5. Le programme de soutien et de responsabilisation dont il est question correspond aux leviers requis du niveau 3.
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