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Préface
C’est toujours bon signe lorsqu’un livre est réédité, surtout pour une troisième édition. Cela prouve qu’il répond à une attente des lecteurs. Dans la préface de la première édition, je soulignais déjà que le livre de Jonathan Pottiez venait à point, dans une période où la crise rendait nécessaire une révision des pratiques (et pas seulement des concepts) de management et de gestion des ressources humaines et, particulièrement ici, de la formation continue. La question de l’évaluation des bénéfices retirés par les entreprises et les salariés des sommes investies et du temps consacré à la formation se posait depuis longtemps, et avec de plus en plus d’insistance.
En 2021, au moment où paraît cette troisième édition mise à jour, répondre à cette question est d’autant plus essentiel que l’univers de la formation s’est considérablement transformé en quelques années. En France, la loi de 2018 affirme dans son article IV la prédominance de l’intentionnalité sur les moyens, par une nouvelle définition de l’action de formation : « parcours pédagogique au service d’un objectif professionnel ». Cette définition, qui peut sembler à première vue d’un bon sens assez évident, relègue en réalité les critères anciens sur lesquels vivait la formation continue depuis 1971 (programme préétabli, traçabilité des participations, professionnalisme des formateurs) au rang de moyens parmi d’autres. Cette intentionnalité affichée a pour corolaire un rendez-vous pris en amont pour constater en aval que l’objectif est atteint, donc l’évaluation du résultat. Dans le sillage de cette réforme de 2018, des dispositifs comme Qualiopi accordent une place essentielle à la capacité des formateurs à prendre en compte les résultats attendus (pour l’information en amont) et obtenus (pour la certification des acquis). La promotion de nouvelles démarches pédagogiques, comme l’AFEST (action de formation en situation de travail) est par nature porteuse d’une exigence d’évaluation des compétences acquises et de leur transférabilité à d’autres situations de travail. La fiabilité des processus de certification postformation devient incontournable pour accéder aux financements. La pandémie Covid-19 a vu exploser, en volume et en diversité, les pratiques de formation à distance numériques, qui restaient jusque-là relativement limitées. Le mode de distribution de la formation s’en trouve transformé, durablement. Ce peut être une bonne chose, mais cela pose de nouvelles questions. La numérisation de la formation tend à induire des démarches d’évaluation contraintes par les limites de ce que la technologie peut traiter (le questionnaire à choix multiple – QCM – par exemple) et les nécessités de la gestion de masse (automatisation par algorithmes, correction par les pairs). En même temps, une technologie simplificatrice centrée sur l’évaluation des seuls acquis cognitifs de l’apprentissage tend à mettre hors champ tous les effets indirects de la formation, notamment les effets de socialisation qui sont pourtant essentiels, dans l’apprentissage lui-même, et dans l’utilisation ultérieure des acquis. Par ailleurs, cette numérisation augmente les risques de fraude.
Dans un contexte de crise économique et sociale qui s’annonce durable, les commanditaires, les financeurs et les citoyens apprenants sont de plus en plus exigeants sur les résultats obtenus en regard de leur investissement financier et personnel, et demandent des comptes. Pour répondre à cette exigence, le savoir sur l’évaluation n’a peut-être jamais été aussi utile, pour bien penser et construire les dispositifs, et en fiabiliser les méthodes. Comme le disait l’historien Lucien Febvre : « Quand on ne sait pas ce qu’on cherche, on ne sait pas ce qu’on trouve. »
Le livre de Jonathan Pottiez apporte à cette question de l’évaluation des réponses tout à fait stimulantes et opérationnelles. Elles sont encore affinées dans cette troisième édition, qui prend en compte le contexte nouveau (l’AFEST, les certifications, etc.) et apporte plusieurs témoignages éclairants sur la manière dont les professionnels affrontent aujourd’hui cette question.
Il a fait le choix de privilégier le modèle en quatre niveaux proposé par Donald Kirkpatrick dès 1959, mais en prenant en compte les changements introduits en 2010 dans le modèle de référence, en particulier la différence qui doit être faite désormais entre le ROI (Return on Investment) et le ROE (Return on Expectations), c’est-à-dire sur les attentes, ce qui nous ramène au sujet de l’intentionnalité. C’est un changement essentiel, qui permet de sortir du piège de la question récurrente, mais mal posée : « Je sais combien ça coûte, dites-moi ce que ça rapporte. »
L’évaluation du retour d’investissement en formation en termes d’indicateurs matériels ou financiers reste assez largement incertaine en termes de preuves crédibles d’efficacité. De nombreux facteurs autres que la formation peuvent expliquer un résultat. La valeur d’une pièce de monnaie n’est pas liée à une seule de ses faces. Les travaux contemporains sur l’apprenance, comme ceux de Philippe Carré, mettent clairement en avant les causalités multiples et interactives, endogènes et exogènes, qui déterminent le succès et les effets d’un apprentissage. Il en résulte qu’il est assez vain de vouloir prouver économiquement le retour d’investissement de la seule formation. Les conditions dans lesquelles celle-ci pourrait réellement être isolée de manière crédible comme facteur explicatif unique d’un résultat sont rarement réunies. Dans le meilleur des cas, il y a plutôt une présomption d’efficacité par réduction des risques de mauvais résultats dus à des compétences insuffisantes (moins de pannes, moins de litiges clients, moins de rebuts ou d’erreurs, moins de temps perdu, etc.). Le ROE est plus réaliste, plus dynamique que constatatif, puisqu’il repose finalement sur l’accord en amont entre les différents partenaires de la réussite d’une formation (les commanditaires, le salarié apprenant, le responsable de formation, le management, le formateur…) sur leurs attentes de résultats en aval, sur la manière de les évaluer, et sur les voies et moyens de la réussite. Son grand intérêt est de positionner la formation comme une ressource professionnelle mise à la disposition d’acteurs internes pour obtenir des résultats qui ont du sens pour eux, pour créer un écosystème favorable, et non pas comme une activité spécifique et relativement autonome qui aurait à prouver sa rentabilité. C’est autant, sinon plus, une méthode d’élaboration de projet qui crée les conditions de la réussite, qu’un outil qui la mesure.
Ceci est d’ailleurs tout à fait cohérent avec l’observation que l’on peut faire dans les entreprises. L’évaluation postformation est intéressante, mais c’est trop tard pour agir si elle aboutit à un constat d’échec. Il est beaucoup plus efficace et rentable d’identifier en amont les facteurs qui créent les conditions de l’efficacité, et de se concerter avec les différentes parties prenantes pour en assurer la mise en place. La formation peut s’inspirer de l’expérience des démarches qualité : le contrôle qualité permet d’identifier les produits non conformes, mais c’est le système global de management de la qualité qui doit être sous contrôle pour éliminer le risque de non-conformité (c’est l’ambition de Qualiopi en ce qui concerne les organismes de formation – on pourrait en discuter le contenu, mais cette préface n’est pas le lieu pour le faire). Cette analogie a des limites (la formation est une activité sensible à des facteurs humains qui échappent à la normalisation, qualité et efficacité ne sont pas automatiquement liées), mais elle est néanmoins féconde, et elle structure les pratiques des entreprises les plus performantes en ce domaine.
Un autre mérite de Jonathan Pottiez est la partie méthodologique de son livre. Après lui, aucun responsable de formation n’aura d’excuses s’il improvise un questionnaire d’évaluation imprécis et inexploitable. Le livre accorde une large place à ces questions de méthode, illustrées d’exemples, et assorties de recommandations pratiques. 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. La formation a trop d’enjeux pour l’avenir des entreprises et des salariés. Elle mérite mieux.
Ce livre est une contribution très significative au progrès du professionnalisme des métiers de la formation, et à la prise de conscience par les managers de l’importance de poser la question de l’évaluation de manière rigoureuse. Il faut en remercier Jonathan Pottiez, en lui souhaitant de prolonger et d’amplifier avec cette troisième édition le succès mérité des deux précédentes.
Alain MEIGNANT
Expert indépendant en ressources humaines
et apprentissage organisationnel

Auteur d’ouvrages de référence
 (notamment Manager la formation
et Manuel d’audit du management des ressources humaines
aux Éditions Liaisons)


Introduction
DE QUOI TRAITE CET OUVRAGE ?
Il traite d’évaluation
Pour De Ketele (1989), « 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 » (p. 73). 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 s’exprimera 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 en entreprise, 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 de mise en œuvre d’un système d’évaluation des formations complet. Les professionnels y trouveront toutes les clés pour évaluer et améliorer l’efficacité de leurs actions, valoriser la fonction formation dans leur entreprise 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, notamment par différents auteurs et experts cités (par ex. participant, stagiaire, formé, salarié, collaborateur, employé, etc.). Le terme « formateur » sera, lui, utilisé pour désigner toute personne amenée à former ou accompagner l’apprenant (formateur, accompagnateur, tuteur, etc.).

Dans un contexte toujours propice à l’évaluation
Du point de vue légal, pour ne prendre que l’exemple français (qui est évidemment celui que nous connaissons le mieux), nous faisons un pas supplémentaire vers une forme d’obligation de résultats, après une succession de réformes qui restaient focalisées sur la question des moyens. Deux éléments notables : la certification Qualiopi1 pour les organismes de formation et le développement des certifications, notamment du fait du compte personnel de formation (CPF), qui induit un développement des évaluations pour les formations certifiantes en relevant. On note d’ailleurs une élévation des exigences à ce niveau, car certifier un niveau de connaissances, via un simple quiz dédié, c’est bien, mais certifier l’acquisition de compétences est un objectif bien plus ambitieux, tout en étant plus valorisant pour l’apprenant. Il est encore tôt pour se prononcer, mais le fait de « déplacer ce curseur » devrait nécessairement amener de nouveaux standards en matière d’évaluation des formations. Et la France ne sera pas la seule concernée. Probablement du fait de l’essor des formations à distance, on assiste à un développement exponentiel des certifications au niveau international.
L’environnement normatif pousse aussi au développement des pratiques d’évaluation, les normes ISO2 en particulier. La norme ISO 9001, par exemple, incite les organisations (les « organismes » selon les terminologies ISO) à évaluer l’efficacité des formations dispensées au personnel, de façon à s’assurer qu’elles permettent de développer les compétences des collaborateurs et, donc, d’avoir un impact positif sur la qualité des produits ou services vendus. Quant à la norme ISO 29990, créée en 2010, puis remplacée en 2017 et au cours des années suivantes par de nouvelles normes3, dont une spécifiquement dédiée à l’évaluation des acquis de la formation (ISO 29992), elle amène les organismes de formation à développer leurs pratiques d’évaluation, en veillant à établir des liens explicites avec la détermination des besoins en amont. Les logiques de certification, en plus de se développer dans le cadre des formations, comme évoqué précédemment, s’étendent donc aussi aux prestataires de formation. Il convient d’ajouter aux normes ISO les normes des clients et de certains secteurs d’activité4, exigeant que chaque membre du personnel dispose de procédures décrivant les tâches qu’il accomplit à son poste de travail et que ce même personnel soit formé à ces tâches. L’ensemble de ces normes pose donc la question de l’efficacité des formations et de leur évaluation : il faut apporter la preuve qu’elles sont efficaces, non plus uniquement qu’elles ont été dispensées.
Enfin, le contexte économique est aussi l’une des causes d’évolution des pratiques. Les responsables formation, sous pression, doivent de plus en plus montrer que les sommes considérables allouées à la formation ne sont pas dépensées mais investies. À force de répéter aux directions générales que la formation était un « investissement », celles-ci l’ont cru et demandent à ce qu’elle soit donc gérée et valorisée en ce sens. Il est vrai que les acteurs de la formation, à grands coups de discours incantatoire, ont usé et abusé du qualificatif d’« investissement » pour caractériser la formation. Mais la méthode Coué ne suffit plus et cette question du retour sur investissement attend une réponse d’autant plus justifiée dans un contexte économique difficile, qui instaure le doute quant à la valeur ajoutée de disposer d’une fonction formation en interne, au risque qu’elle en fasse directement les frais (par ex. externalisation partielle ou totale de la fonction). Il est donc attendu des preuves concrètes, sans les confondre avec les indicateurs de moyens ou encore les quelques indicateurs de satisfaction des apprenants.
Certes, le système a permis de former un nombre important et croissant d’individus, mais cette évolution 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 » (Le Louarn et Wils, 2001, p. 7). Seule l’évaluation peut apporter des réponses à cette question.


UN MODÈLE DE RÉFÉRENCE
Pour évaluer rigoureusement l’efficacité d’une formation, il est nécessaire de s’équiper d’un modèle d’évaluation. Les modèles présents dans la littérature sont nombreux, mais le plus populaire d’entre eux est sans conteste celui de Donald Kirkpatrick, un chercheur américain. En 1959, ce dernier a proposé quatre niveaux d’évaluation, dont voici les définitions (Kirkpatrick et Kayser Kirkpatrick, 2016)5 :
[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 responsabilisation6.


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 responsables 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 créant le nouveau modèle de Kirkpatrick.
[image: ]Source : © 2010-2021 Kirkpatrick Partners, LLC. Tous droits réservés. Utilisé avec permission. Visitez kirkpatrickpartners.com pour plus d’informations.
Figure 1 – Le nouveau modèle de 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 deux nouveaux éléments. Il y est rappelé l’importance de continuer sa formation ou son apprentissage « sur le tas » pour qu’il y ait transfert durable des acquis. Il y est aussi question des leviers requis correspondant aux actions qui vont être menées, avant, pendant ou après la formation, pour contrôler, renforcer, récompenser ou encourager la mise en œuvre des comportements critiques en situation de travail. Cela renforce l’idée que la formation doit être préparée et accompagnée pour être réellement efficace.
Enfin, ce nouveau modèle précise la nature du niveau 4, en distinguant les indicateurs avancés (impacts à court terme) et les résultats souhaités (impacts à long terme), permettant de mettre en œuvre une démarche d’évaluation visant le retour sur les attentes7.
Le nouveau modèle de 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 et les principes de mises en œuvre qui les sous-tendent seront présentés en détail plus loin, mais il est important de les avoir en tête dès maintenant car il y sera fait référence tout au long des pages qui vont suivre.




 Notes
1. Pour faire simple, la logique du législateur français est la suivante : le prestataire de formation qui saura démontrer son professionnalisme sera supposé délivrer des services de formation « de qualité » et sera donc, lui-même, considéré comme un organisme de formation « de qualité ».
2. International Organization for Standardization.
3. Par exemple la version 29993 pour les exigences de services et la version 21001 pour le système de management.
4. Notamment dans les secteurs de la santé et de l’agroalimentaire (par ex. Food and Drug Administration).
5. Ces définitions sont les dernières en date, librement traduites par l’auteur.
6. Le programme de soutien et de responsabilisation dont il est question correspond aux leviers requis du niveau 3.
7. La démarche du retour sur les attentes sera présentée au chapitre 3.
PARTIE 1
ÉTAT
DES LIEUX


  
    Cette première partie s’intéresse à la réalité des pratiques d’évaluation des formations dans les entreprises. C’est un passage obligé car, avant de projeter d’évaluer l’efficacité des formations, il est important de savoir d’où l’on part afin de mieux mesurer le chemin à parcourir. Le chapitre 1 dresse donc un état des lieux des pratiques d’évaluation des formations dans les entreprises européennes et nord-américaines. Ce rapide bilan permettra de constater que la rareté de l’évaluation en formation est, semble-t-il, un problème qui n’a pas de frontières, même si les choses évoluent petit à petit. C’est pourquoi le chapitre 2 consistera en une réflexion sur les causes de cette désaffection : pourquoi évalue-t-on encore si peu l’efficacité des formations ?

  




  CHAPITRE 1

  Réalité des pratiques d’évaluation des formations

  
    
      Executive summary

      
        
          
            • Question : Quel est l’état des pratiques d’évaluation des formations dans les entreprises ?

          

          
            • Objectif : Prendre conscience du faible développement de ces pratiques, alors que l’évaluation est unanimement reconnue comme un moyen de valoriser la formation en tant qu’investissement.

          

        

      

    

    L’évaluation de l’efficacité des formations est-elle une pratique développée dans les entreprises ? Y a-t-il des différences de pratiques entre les entreprises françaises, européennes et nord-américaines ? Les résultats de quelques études permettent d’apporter des éléments de réponse significatifs.

    
      LES PRATIQUES D’ÉVALUATION DES FORMATIONS EN EUROPE

      Les résultats d’études sur les pratiques d’évaluation des formations dans les entreprises européennes offrent un premier aperçu de celles-ci. Les quatre niveaux d’évaluation du modèle de Kirkpatrick servent ici de référentiel.

      
        
          
            
            
            
            
            
            
            
            
            
              
                	AUTEURS

                	PAYS

                	NIVEAU 1 RÉACTION

                	NIVEAU 2 APPRENTISSAGE

                	NIVEAU 3 COMPORTEMENT

                	NIVEAU 4 RÉSULTATS

              

            
            
              
                	Mathews et al. (2001)1

                	ROYAUME-UNI

                	58 %

                	40 %

                	42 %

                	44 %

              

              
                	FINLANDE

                	61 %

                	31 %

                	31 %

                	38 %

              

              
                	PORTUGAL

                	74 %

                	51 %

                	53 %

                	41 %

              

              
                	Meignant (2009, p. 306)2 à partir des données Eurostat (mise à jour 2004)

                	25 PAYS DE L’UE3

                	71 %

                	30 %

                  40 %

                	60 %

                	19 %

              

              
                	Formaeva (2010)4

                	FRANCE

                	81,3 %

                	60 %

                	36,3 %

                	13,8 %

              

              
                	Formaeva (2011)

                	FRANCE

                	93,3 %

                	55 %

                	35 %

                	13,3 %

              

            
          

        

        
          Tableau 1.1 – Pratiques d’évaluation des formations des entreprises européennes

        

      

      À la lecture de ces chiffres, au moins trois constats peuvent être établis :

      
        
          [image: ] tout d’abord, force est de constater la prédominance de l’évaluation de niveau 1. Cela n’est pas une grande surprise : la littérature insiste fréquemment sur le fait que l’évaluation de niveau 1 est celle la plus pratiquée ;

        

        
          [image: ] aussi, de manière générale, et notamment pour les études les plus récentes, la fréquence des pratiques d’évaluation diminue au fur et à mesure que l’on progresse dans la hiérarchie des niveaux : ainsi, on évalue davantage le niveau 1, moins le niveau 2, encore moins le niveau 3 et l’évaluation de niveau 4 demeure la plus rarement pratiquée. Cela est encore plus flagrant à la lecture des résultats des études de Formaeva (2010, 2011) ;

        

        
          [image: ] il y a toutefois des exceptions car certains chiffres relatifs à l’évaluation des niveaux 3 et 4 semblent élevés. Par exemple, d’après l’étude présentée par Meignant (2009, p. 306), le transfert des acquis serait évalué en moyenne dans 60 % des cas par les entreprises européennes. Ce chiffre peut sembler élevé, même s’il est fréquent d’entendre des responsables formation affirmer évaluer les formations « à froid » (correspondant, au moins dans leur esprit, à l’évaluation du niveau 3 de Kirkpatrick). Or, dans les faits, l’évaluation correspondait à une simple question dans le cadre de l’entretien annuel d’évaluation, portant sur l’utilité des formations données au collaborateur dans l’année. Parfois, aussi, il s’agissait d’une évaluation qui était bien menée « à froid » (quelques semaines ou mois après la formation), mais dont les items portaient sur le niveau 1 (satisfaction « à froid ») ou le niveau 2 (mémorisation des connaissances), mais pas sur l’utilisation des acquis de la formation. Dans les deux cas, il ne s’agissait donc pas d’évaluation du niveau 3. Les chiffres donnés par Mathews et al. (2001) pour le niveau 4 sont aussi plus élevés que ceux des autres études. Cela vient peut-être du fait que les auteurs ont questionné des responsables qualité appartenant à des entreprises certifiées ISO ou disposant d’un système formalisé de management de la qualité. Dans ces conditions, il n’est pas étonnant que des liens soient établis entre la formation et certains indicateurs suivis par les qualiticiens (par ex. la satisfaction des clients).

        

      

      Il semble donc que les pratiques portant sur l’ensemble des niveaux de Kirkpatrick ne soient pas encore monnaie courante. Les responsables formation prennent donc rarement le temps d’évaluer : « Tout se passe trop souvent encore comme si l’on formait pour former. On sait que la formation est importante, et donc on forme. On a une vague idée de ce que cela peut apporter, mais on ne prend pas la peine de vérifier ce qu’il en est, puisque l’important est de former, la suite “allant de soi”. » (Gerard, 2003, p. 15)

      La situation est-elle différente dans les entreprises nord-américaines ?

    

    
    
      LES PRATIQUES D’ÉVALUATION DES FORMATIONS EN AMÉRIQUE DU NORD

      D’après une étude de l’American Society for Training and Development5 (ASTD) menée auprès de 300 professionnels des ressources humaines (RH), 67 % des entreprises américaines évaluant leurs formations auraient recours au modèle de Kirkpatrick (Gosselin, 2005, p. 11). Mais celui-ci est-il pleinement exploité ? Le tableau de synthèse ci-après livre d’autres éléments de réponse.

      
        
          
            
            
            
            
            
            
            
            
              
                	ANNÉES ET AUTEURS

                	NIVEAU 1 RÉACTION

                	NIVEAU 2 APPRENTISSAGE

                	NIVEAU 3 COMPORTEMENT

                	NIVEAU 4 RÉSULTATS

              

            
            
              
                	Kirkpatrick (1978)

                	75 %

                	50 %

                	– DE 20 %

                	15 %

              

              
                	Ammons et Niedzielski-Eichner (1985)

                	90 %

                	–

                	–

                	– DE 10 %

              

              
                	Bassi et Van Buren (1999)

                	89 %

                	29 %

                	11 %

                	2 %

              

              
                	1999 (selon Sugrue, 2003)

                	77 %

                	38 %

                	14 %

                	7 %

              

              
                	2000 (selon Sugrue, 2003)

                	78 %

                	36 %

                	9 %

                	7 %

              

              
                	2001 (selon Sugrue, 2003)

                	91 %

                	32 %

                	17 %

                	9 %

              

              
                	Twitchell, Holton et Trott (2000)

                	73 %

                	47 %

                	31 %

                	21 %

              

              
                	2002 (selon Sugrue, 2003)

                	75 %

                	41 %

                	21 %

                	11 %

              

              
                	Van Buren et Erskine (2002)

                	78 %

                	32 %

                	9 %

                	7 %

              

              
                	Sugrue et Kim (2004)

                	74 %

                	31 %

                	14 %

                	8 %

              

              
                	Formaeva (2012)6

                	85,9 %

                	47,4 %

                	25,6 %

                	6,4 %

              

              
                	2015 (ATD, 2016)7

                	88 %

                	83 %

                	60 %

                	35 %

              

              
                	ATD (2019)8

                	83 %

                	80 %

                	54 %

                	38 %

              

            
          

        

        
          Tableau 1.2 – Pratiques d’évaluation des formations des entreprises nord-américaines9

        

      

      La lecture de ces chiffres conduit à deux constats, déjà établis à la suite des études européennes :

      
        
          [image: ] l’évaluation de niveau 1 demeure la plus pratiquée ;

        

        
          [image: ] plus l’on avance dans la hiérarchie des niveaux, plus rares sont les pratiques d’évaluation mises en œuvre.

        

      

      Au contraire des études européennes, ce second constat ne souffre d’aucune exception : la diminution de la fréquence des pratiques d’évaluation d’un niveau à l’autre est systématique, parfois flagrante.

      Néanmoins, on peut noter une évolution intéressante. Entre la première étude recensée ici et menée par Kirkpatrick (1978) et celle la plus récente de l’ATD (2019), il s’est écoulé plus de quarante années durant lesquelles les pratiques d’évaluation des formations aux niveaux 3 et 4 se sont développées. En l’absence de chiffres provenant d’études européennes plus récentes, il est difficile de conclure à un écart en faveur des entreprises nord-américaines. Toutefois, nos contacts réguliers avec des entreprises françaises, mais aussi belges et suisses, de toutes tailles et de tous secteurs, tendent à accréditer le fait qu’il y aurait un développement plus lent des pratiques sur le vieux continent.

    

    
    
      BILAN DE L’ÉTAT DES PRATIQUES D’ÉVALUATION DES FORMATIONS

      Les études recensées précédemment convergent toutes vers un même constat : plus l’on progresse dans la hiérarchie des niveaux de Kirkpatrick, plus les pratiques d’évaluation se font rares.

      Si en Amérique du Nord, et notamment aux États-Unis, le développement des pratiques d’évaluation des formations semble aller dans le sens d’un rééquilibrage (avec davantage d’évaluations aux niveaux 3 et 4), en Europe le constat reste mitigé. En France, en particulier, l’évaluation se cantonne encore trop souvent à l’évaluation de la réaction des apprenants (niveau 1), peu d’entreprises cherchant à étudier les impacts organisationnels de la formation. C’est donc finalement ce qui est généralement le moins utile pour les commanditaires qui est le plus évalué et, inversement, ce qui leur est le plus utile qui fait l’objet de moins d’attention en matière d’évaluation.

      Toutefois, il convient de relativiser. Il ne serait ni réaliste ni judicieux de prétendre évaluer toutes les formations aux niveaux les plus élevés car le niveau d’évaluation dépend d’abord des objectifs de l’évaluation elle-même, étroitement liés au type de formation dispensé. Une entreprise peut ainsi se fixer des cibles (par ex. 100 % au niveau 1, 60 % au niveau 2, 40 % au niveau 3 et 10 % au niveau 4). Ces cibles peuvent aussi être établies en fonction de différents critères (par ex. seules les formations ayant de véritables objectifs de formation, observables et mesurables en situation de travail10, seront évaluées au niveau 3).

      De plus, même si l’évaluation n’est pas directement visible, elle peut être implicite et non formalisée (par ex. jugement oral d’un manager, clôture d’une session par un responsable formation, etc.) et donc non comptabilisée dans les études citées précédemment11. Dans l’une des études de Formaeva (2010), les pratiques d’évaluation informelles occupent une place non négligeable : 17,5 % au niveau 1, 22,5 % au niveau 2, 25 % au niveau 3 et 21,3 % au niveau 4. Apprenants, formateurs, managers, direction générale, responsables formation, représentants du personnel… chacun ici et là se fera une opinion, bonne ou mauvaise, sur la formation. Ces jugements de valeur pourront se fonder sur des rumeurs, des échos, des expériences plus ou moins avérées, etc. Pour Meignant (2014), la problématique est simple :

      « Ce qui manque, ce ne sont donc pas les opinions plus ou moins implicites sur l’évaluation des actions, ni d’ailleurs les conséquences de ces opinions sur le devenir des actions (puisqu’une opinion, même non fondée, a toujours un effet d’image). Ce qui est à construire, ou à consolider, c’est un processus explicite, visant à alimenter le management de la formation par des informations factuelles objectives lui permettant de prendre ou de proposer des décisions de lancement ou de prolongation, ou de suppression, ou de réorientation, d’une action en fonction des résultats attendus et/ou constatés, d’observer et de corriger d’éventuelles dérives en cours d’action, et de rendre compte, en final, des effets produits. C’est sans doute l’un des points clés du passage de la formation d’une fonction définissant son professionnalisme comme essentiellement technique à une fonction réellement stratégique dans l’entreprise. » (p. 409)

      La mise en œuvre d’un véritable processus d’évaluation des formations est donc une étape nécessaire pour passer de l’administration de la formation au management de la formation. C’est somme toute logique : comment manager des formations sans être en mesure de mettre en exergue l’efficacité (ou l’inefficacité) de celles-ci ?

      
        L’ESSENTIEL

        
          [image: ] Les pratiques d’évaluation des formations sont développées différemment selon les continents, les entreprises nord-américaines semblant se démarquer de leurs homologues européennes.

          [image: ] L’évaluation du niveau 1 (réaction) demeure la plus pratiquée. Plus l’on progresse dans la hiérarchie des niveaux d’évaluation, plus rares sont les pratiques d’évaluation qui y sont associées.

          [image: ] Les pratiques d’évaluation des formations ne sont pas nécessairement formalisées à l’aide d’outils. Mais ce ne sont pas les pratiques informelles qui favoriseront la mise en place d’un véritable processus d’évaluation des formations, pièce maîtresse du management de la formation.

        

      

    

    



 Notes
1. Afin de préserver l’esprit du modèle de Kirkpatrick, certaines des données disponibles aux niveaux 1 et 4 n’ont pas été intégrées, les auteurs ayant parfois mesuré plusieurs éléments assez proches mais néanmoins différents.
2. L’étude distingue deux éléments correspondant au niveau 2 de Kirkpatrick : « Réalisation de tests pour vérifier les nouvelles compétences » (30 %) et « Validation ou certification formelle des qualifications acquises » (40 %). Une dernière catégorie nommée « Autres formulaires » (6 %) n’a pu être classée dans l’une ou l’autre des colonnes par manque d’informations.
3. Les chiffres portent ici sur l’ensemble des branches NACE (Nomenclature statistique des activités économiques dans la Communauté européenne) couvert par la FPC.
4. Les chiffres des deux études de Formaeva (2010, 2011) ne concernent que les pratiques d’évaluation formelles.
5. Devenue depuis l’Association for Talent Development (ATD).
6. Les chiffres de cette étude, qui porte sur les entreprises québécoises, ne concernent que les pratiques d’évaluation formelles.
7. L’étude a été réalisée au cours de l’année 2015 auprès de 199 professionnels de la formation et du développement des compétences. D’après nos contacts à l’ATD, environ 80 % des entreprises de l’échantillon sont basées aux États-Unis (avec pour certaines d’entre elles une présence dans plusieurs pays). S’agissant d’une majorité, nous avons donc inséré les chiffres dans ce tableau.
8. 779 professionnels ont été interrogés à l’occasion de cette nouvelle édition de l’étude. Nous n’avons toutefois pas de précision quant à la part d’entreprises basées aux États-Unis dans cet échantillon (voir note précédente).
9. Source : d’après Dunberry (2006, p. 9) ; Dunberry et Péchard (2007, p. 14) ; Formaeva (2012) et l’ATD (2016, 2019).
10. Voir le chapitre 4.
11. Ou alors elles sont effectivement comptabilisées, ce qui signifierait que les chiffres présentés précédemment seraient encore trop optimistes par rapport à la réalité.
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