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NOTE AU LECTEUR

Conçu à la manière d’un handbook, ce livre comporte une partie théorique et
une partie pratique.

Consacrés essentiellement à la théorie, les chapitres 1 et 2 visent d’abord à
établir les fondements du transfert. Alors que le premier chapitre retrace
l’évolution du concept de transfert au cours des 100 dernières années, le
deuxième chapitre présente les différents types de transfert et en propose un
modèle adaptatif et différencié. Solidement documentés, ces chapitres visent
avant tout à approfondir la compréhension des mécanismes du transfert et à
alimenter la réflexion.

Les chapitres 3 à 6 sont consacrés au volet pratique. Les outils qu’ils contien-
nent sont conçus pour être employés dans le cadre des quatre principales étapes
du processus de gestion de la formation, soit l’analyse des besoins de formation,
la conception d’une démarche de formation, sa diffusion et son évaluation.

Chacun de ces chapitres propose d’abord une synthèse de certaines théories
et recherches éclairantes qui vous aideront à mieux gérer la formation pour
ensuite fournir des outils qui vous permettront de viser le transfert.

Pour vous aider à repérer rapidement ces outils, vous en trouverez un tableau
synthèse à la page suivante. Ce tableau peut également servir d’aide-mémoire. La
conclusion du livre porte sur certaines grandes tendances en matière de transfert.

Bonne lecture!

Jean-François Roussel



IV Gérer la formation – Viser le transfert

Gérer la formation Viser le transfert
(Ce que théories (Les outils pratiques)
et recherches
nous apprennent)

GÉRER LA FORMATION – VISER LE TRANSFERT:

Tableau I – Une vue d’ensemble du processus

Chapitre 3
L’analyse des
besoins

Chapitre 4
La conception du
programme et de
la démarche

Chapitre 5
La diffusion de la
formation

Chapitre 6
L’évaluation et
le suivi de la
formation

• Stimuler la motivation des
apprenants.

• Accroître la valeur perçue de la
formation.

• Développer une perspective
stratégique.

• Grille d’identification du contexte
de la demande de formation.

• Questionnaire d’analyse des
conditions de succès.

• Questionnaire de collecte des
besoins de formation dans une
perspective stratégique.

• Reconnaître le type de transfert
et les stratégies pédagogiques
appropriées.

• Intégrer les trois temps du
transfert.

• Préciser cinq pratiques qui
favorisent le transfert.

• Questionnaire d’identification du
type de transfert.

• Aide-mémoire lié aux trois temps
du processus de transfert.

• Répertoire de pratiques
pédagogiques qui favorisent le
transfert.

• Favoriser chez l’apprenant le
développement de
l’autorégulation.

• Intégrer un processus en quatre
étapes qui favorise chez
l’apprenant le développement de
la métacognition.

• Questionnaire d’autoévaluation:
20 actions clés à mettre en œuvre
par un formateur pour
développer la métacognition et
favoriser le transfert.

• Évaluer le climat de transfert.
• Développer le sentiment

d’efficacité personnelle.
• Évaluer le transfert.

• Aide-mémoire à l’intention des
gestionnaires: 10 actions pour
favoriser le transfert en milieu de
travail.

• Grille chiffrée d’évaluation du
transfert.

• Grille d’entrevue d’évaluation du
transfert.
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INTRODUCTION

Ce livre traite du transfert des apprentissages, un concept à peine connu dans
le monde de la formation il y a 20 ans, mais qui présente aujourd’hui un intérêt
majeur pour un grand nombre de professionnels du domaine qui travaillent
en milieu organisationnel. C’est donc à la vitesse grand V que le transfert a
influencé nos façons de voir la formation.

Nul doute que les questionnements que suscitent, chez les dirigeants, les
impacts produits par les activités de formation ont grandement contribué à
accroître l’intérêt des professionnels du domaine pour le transfert. Ces
questionnements ont d’ailleurs généralement trait à l’utilisation des
apprentissages réalisés une fois que l’apprenant est de retour au travail et à
leur impact sur l’amélioration de sa performance, ainsi qu’au calcul de la
rentabilité des démarches.

Le rôle du transfert à ce chapitre est crucial. En effet, comment peut-on
viser l’amélioration de la performance des apprenants de retour en poste
sans traiter de la thématique du transfert des apprentissages? En milieu
organisationnel, le transfert est perçu comme étant le processus qui vise à
«assurer» l’application en milieu de travail des connaissances et habiletés
acquises en formation. L’accroissement de la performance à la suite d’une
formation y est donc directement associé. Malheureusement, si l’objectif est
clair, bien qu’ambitieux, les moyens et les pratiques à mettre en œuvre pour
l’atteindre le sont nettement moins.

En fait, le répertoire encore restreint de moyens pour favoriser le transfert a
intérêt à être élargi, ce qui n’est pas si difficile pourvu que l’on s’en donne la
peine. C’est dans cette perspective que cet ouvrage est proposé. Il cherche
bien sûr à susciter une compréhension contemporaine du transfert, mais il
vise aussi à offrir des outils très concrets pour le favoriser.

Une vision centrée sur l’apprentissage

D’entrée de jeu, il est essentiel de situer la formation dans une perspective
globale, soit celle de l’apprentissage en milieu organisationnel. C’est en ce
sens que l’expression «transfert des apprentissages» (transfer of learning) doit
être comprise, le terme «transfert de formation» (transfer of training) étant
nettement trop restrictif. Dans un ouvrage qui vise à situer la formation dans
une perspective d’apprentissage, William Rothwell (2002) définit certains
éléments qui différencient ces deux modes (formation et apprentissage),
comme l’illustre le tableau qui suit.
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Mode formation Mode apprentissage

Tableau II – Caractéristiques du mode formation et du
mode apprentissage

Type
d’apprentissage
visé

Permet de développer des
savoirs, des savoir-faire ou des
savoirs relationnels.

Favorise le développement des
compétences en lien avec les
enjeux réels de l’entreprise et
ses objectifs stratégiques.

Lieu
d’apprentissage

Généralement en salle de
cours, à l’extérieur de la tâche.

Généralement sur le terrain –
en lien avec la tâche et l’action.

Stratégies
pédagogiques

Utilise généralement des
méthodes plus traditionnelles:
exposés, études de cas, etc.

Utilise généralement
l’apprentissage sur le terrain à
partir de situations dites
«authentiques»: mandats,
groupes ponctuels de travail,
groupes de codéveloppement,
etc.

Horizon d’action Généralement centré sur des
efforts à court terme.

Généralement centré sur des
efforts à long terme qui
nécessitent des changements
sur le plan de la culture.

Adapté de Rothwell (2002)

Bien que ces deux modes doivent être abordés de façon inclusive plutôt
qu’exclusive, il est clair que le transfert relève du mode apprentissage. En
effet, le transfert mène au développement de compétences, et non
uniquement de savoirs. Il nécessite aussi, au-delà de la salle de cours, un
apprentissage sur le terrain et un recours à des situations dites «authentiques»,
c’est-à-dire réelles. Finalement, il s’inscrit dans une perspective à long terme,
puisqu’il exige une pratique diversifiée et soutenue.

Cette vision centrée sur l’apprentissage est également privilégiée par Haskell.
Dans un ouvrage publié en 1997 où il plaide pour une réingénierie de la
fonction formation au sein des entreprises, il affirme que la distinction à établir
entre le mode formation et le mode apprentissage est liée à l’évolution même
des organisations, qui sont passées de l’ère industrielle à l’ère du savoir. Pour
cet auteur, les individus formés selon une vision trop limitée verront leur
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employabilité diminuer en raison d’un environnement en constant change-
ment, tant sur le plan des produits et des services que des technologies.

Pour différencier une vision centrée sur la formation d’une vision qui englobe
l’apprentissage, Haskell (1997) souligne qu’à l’inverse de la formation,
l’apprentissage nécessite des connaissances plus générales et moins concrètes,
qui ne sont pas uniquement fonction d’une tâche spécifique, mais qui
permettent aussi d’établir des liens avec d’autres types de fonction. Il insiste sur
le fait que l’apprentissage requiert une compréhension approfondie, liée
davantage au processus qu’au produit, et fondée sur des théories et des
concepts. Finalement, il estime que l’apprentissage doit faire appel au sens
qu’il revêt pour l’individu, plutôt qu’à la mémorisation, et qu’il doit se situer
dans une perspective de développement à long terme.

Bien qu’elle puisse paraître plus didactique, voire idéaliste pour certains, cette
vision de l’apprentissage demeure porteuse, et ce, particulièrement dans une
perspective de transfert. Comme nous le verrons dans cet ouvrage, tant
l’apprentissage que le transfert nécessiteront des efforts importants. À l’image
des livres de cuisine illustrés de type «étape par étape», la formation conçue
et diffusée en milieu organisationnel est souvent trop morcelée. Faute de
donner l’occasion aux participants de s’approprier une vision d’ensemble et
intégratrice des apprentissages, la formation débouche souvent sur l’acquisition
de connaissances ou d’habiletés isolées qui ne permettent pas d’atteindre le
degré de compétence recherché.

Ainsi, dans ce livre, l’expression «gérer la formation» devra donc être comprise
au sens large et inclure les pratiques relatives à l’apprentissage organisationnel,
qu’il s’agisse de mécanismes formels (formation en classe, en ligne, à la tâche)
ou informels (coaching, mentorat, groupes de résolution de problèmes).

Une vision systémique du transfert

De nombreuses recherches ont clairement établi que le transfert des
apprentissages est fonction de trois grands groupes de facteurs, soit les
caractéristiques individuelles des apprenants, les pratiques pédagogiques
et l’environnement de travail (Baldwin et Ford, 1988; Ford et Weissbein,
1997; Burke et Hutchins, 2007).

Cette vision globale du transfert, en plus de se révéler fondée sur le plan
théorique, permet aussi de mettre en œuvre un plus grand nombre de leviers
propres à le favoriser. Malheureusement, en pratique, le transfert est presque
uniquement associé à la qualité du soutien en milieu de travail, plus
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particulièrement à celui du gestionnaire. Bien que ce facteur exerce une
influence positive notable sur le transfert, il n’en constitue qu’un des leviers.
Ainsi, en se donnant une vision plus globale des facteurs qui facilitent le
transfert, il devient possible, du même coup, de se doter de moyens d’action
supplémentaires pour le favoriser.

Dans cet esprit, cet ouvrage traite du transfert en lien avec les quatre
principales étapes du processus d’ingénierie de la formation, soit l’analyse des
besoins (chapitre 3), la conception (chapitre 4), la diffusion (chapitre 5) et
l’évaluation (chapitre 6). Ces étapes touchent les trois groupes de facteurs qui
favorisent le transfert. En effet, alors que le chapitre qui porte sur l’analyse des
besoins met l’accent sur les caractéristiques individuelles des apprenants, les
chapitres qui traitent de la conception et de la diffusion abordent plutôt les
pratiques pédagogiques, alors que celui sur l’évaluation est principalement lié
à l’environnement de travail.

Un parti pris pour l’action

Dans le but de favoriser la mise en place d’actions concrètes, un impératif
quand il est question de transfert des apprentissages, cet ouvrage discute dans
un premier temps de théories et de recherches qui débouchent sur des leviers
d’action. Tout en cherchant à tracer un portait d’ensemble du transfert, ce
livre privilégie des approches qui, au fil de recherches et de démarches de
mise en œuvre, ont su influencer positivement le transfert.

Il n’est donc pas question d’exhaustivité ici, mais plutôt de représentativité,
une orientation qui apparaît justifiée pour un ouvrage qui vise à outiller des
professionnels en milieu de travail. Cependant, ce parti pris pour l’action ne
néglige pas pour autant le bien-fondé des approches choisies. Ainsi, les outils
présentés dans cet ouvrage, bien qu’ils n’aient pas tous fait l’objet des
validations requises sur le plan scientifique, s’appuient néanmoins sur des
théories et des recherches crédibles et reconnues. De plus, bon nombre de ces
outils ont été adaptés et bonifiés à l’issue de plusieurs années d’enseignement
et d’interventions sur le terrain.

Des références fréquentes au milieu de l’éducation

À plusieurs reprises, ce livre fera référence à des théories, des recherches et
des approches développées dans le milieu de l’éducation. Bien qu’il existe des
différences notables entre les milieux scolaire et universitaire et le milieu
organisationnel, de nombreux rapprochements peuvent néanmoins être faits.
En effet, dans un cas comme dans l’autre, les apprentissages et leur transfert
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doivent être réalisés en s’assurant de maintenir le degré de performance
nécessaire à l’atteinte des objectifs.

De tels rapprochements nous permettent de bénéficier et d’apprendre des
nombreux questionnements et expérimentations réalisés dans le milieu de
l’éducation en ce qui a trait à l’apprentissage et au transfert. Ils constituent de
riches sources de réflexion et d’inspiration pour les professionnels de la
formation en milieu organisationnel.

Extrait de la publication
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CHAPITRE 1

Un intérêt croissant pour le transfert

Faits saillants

qLes premières recherches sur le transfert des apprentissages remontent
à plus d’un siècle. Menées d’abord dans le domaine de la psychologie,
ces recherches s’étendent ensuite à l’éducation et à la gestion. Tout
comme en éducation, ce sont les approches liées aux sciences
cognitives qui ont le plus fortement influencé les conceptions relatives
au transfert au cours des 20 dernières années.

qSi le transfert, c’est-à-dire la capacité pour un individu de réutiliser ce
qu’il a appris, constitue un enjeu de plus en plus important, c’est sa
concrétisation en milieu scolaire et organisationnel qui pose problème.

qProfessionnels et chercheurs estiment qu’entre 10 % et 20 % des
activités de formation en milieu organisationnel font l’objet d’un
transfert durable. Les motifs suivants semblent expliquer de tels
résultats : la perspective partielle et à court terme dans laquelle le
transfert est abordé ainsi que la vision indifférenciée que l’on s’en fait.

qLe transfert des apprentissages est lié à trois groupes de facteurs : les
caractéristiques individuelles des apprenants, les pratiques pédagogi-
ques et les facteurs environnementaux. En développant une vision
élargie du transfert, il devient alors possible de mettre en œuvre de
nouveaux leviers d’action susceptibles de produire de meilleurs résultats.

qLes recherches les plus récentes sur le transfert en milieu organisa-
tionnel illustrent qu’il ne semble pas y avoir de recette miracle en la
matière, chaque organisation ayant à développer son approche en
fonction de ses caractéristiques propres.
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LE TRANSFERT: UN SIÈCLE DE RECHERCHES

Depuis déjà un siècle, la question du transfert des apprentissages intéresse à
la fois les chercheurs et les professionnels des domaines de la formation, de
l’éducation et de la psychologie.

Voyons d’abord du côté de la recherche. Dès 1901, Thorndike, un chercheur
à l’origine de la psychologie comportementale ou behavioriste, basait sa
définition du transfert sur la notion d’éléments identiques entre deux
situations. Par la suite, plusieurs chercheurs ont tenté de cerner le concept de
transfert afin de l’inclure dans leurs modèles et d’expliquer tant l’apprentissage
que le développement cognitif. Le transfert constitue également une des
visées centrales des récentes réformes pédagogiques entreprises au Québec.

Les professionnels, pour leur part, cherchent à favoriser le transfert, et même
à «s’assurer de son atteinte». Bien que l’objectif soit un peu ambitieux, il
témoigne néanmoins de l’intérêt que le transfert suscite en milieu organisa-
tionnel. Affirmer que le transfert constitue une priorité pour la majorité des
professionnels de la formation serait beaucoup dire, mais il est juste de croire
qu’il représente à tout le moins un des objectifs les plus recherchés quand
vient le temps de concevoir et d’implanter une démarche de formation.

De façon plus générale, la capacité d’un individu de réutiliser ce qu’il a
appris représente un enjeu de plus en plus important. Comme le précisent
Frenay et Bédard (2006), c’est le but de tout programme de formation initiale
ou continue, qu’il soit conçu pour le milieu scolaire ou organisationnel. Pour ces
auteurs, l’ambition de tout formateur ou enseignant est de faire en sorte que
les apprenants construisent des savoirs durables et développent des outils
d’apprentissage qui passeront l’épreuve du temps.

Cependant, il faut reconnaître que même si le transfert constitue un objectif
fondamental de tout apprentissage et qu’il suscite un consensus de plus en
plus généralisé, sa concrétisation – tant en milieu organisationnel que scolaire
– pose des difficultés importantes, ne serait-ce que parce que peu de
formateurs ou d’enseignants savent véritablement comment le favoriser.

Ce premier chapitre vise d’abord à camper la problématique du transfert des
apprentissages en milieu organisationnel. Il traite également de la situation en
milieu scolaire afin de situer la thématique dans son ensemble et d’établir les liens
qui s’imposent. Il cherche enfin à proposer les fondements d’une vision globale
du transfert des apprentissages susceptible de produire de meilleurs résultats.
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QU’EN EST-IL SUR LE TERRAIN?

Des investissements en formation qui plafonnent malgré des besoins
croissants

Au Canada, selon des recherches réalisées par le Conference Board, les
investissements annuels des entreprises canadiennes en formation au cours
de la dernière décennie se sont chiffrés en moyenne à environ 850 $ par
employé, soit 1,8 % de leur masse salariale. Comme ce niveau d’investissement
est demeuré inchangé depuis le milieu des années 1990 en dépit de l’inflation,
cela représente dans les faits une baisse significative. De plus, les récentes
difficultés économiques ont eu comme impact de réduire encore légèrement
les sommes investies. Il est cependant intéressant de noter que récemment, au
Québec, les investissements annuels en formation sont restés stables à environ
1160 $ par employé, bien au-dessus de la moyenne canadienne. Il faut
toutefois demeurer très prudent à l’égard de ces dernières statistiques en
raison d’un échantillon de répondants relativement restreint.

Ce plafonnement des investissements en formation, observable depuis une
dizaine d’années au Canada, survient pourtant dans une période où les
besoins se font par ailleurs de plus en plus importants. Trois grands facteurs
sont à l’origine de cette importance qui devait être accordée à la formation
(Conference Board du Canada, 2009). Bien que ces facteurs soient connus, il
est utile de les rappeler:

– Une économie mondiale plus compétitive: même si son économie
demeure forte en raison de l’avantage concurrentiel que lui procurent
ses ressources naturelles et son accès aux marchés internationaux, le
Canada est devenu moins productif que ses compétiteurs au cours des
années 2000.

– Une économie basée sur les connaissances qui nécessite, de la part
des ressources humaines qui y travaillent, une employabilité accrue ainsi
qu’une forte capacité de résoudre des problèmes et d’utiliser de façon
efficiente les nouvelles technologies.

– Une main-d’œuvre vieillissante qui nécessite un besoin urgent de
transmettre les connaissances d’une génération à une autre.

Il importe de se demander d’abord pourquoi, dans un tel contexte, les
organisations hésitent à investir davantage en formation.

Extrait de la publication
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Des impacts encore trop intangibles

Certains facteurs, tant favorables que défavorables, peuvent expliquer cette
réduction des investissements en formation.

En ce qui a trait aux facteurs favorables, il est vraisemblable de croire que
certains gains d’efficience ont pu être réalisés au cours des 10 dernières années
dans les entreprises, en raison de l’optimisation des pratiques mises en place.
Développant eux-mêmes leurs compétences, les gestionnaires et les
professionnels du domaine de la formation savent en effet de mieux en mieux
utiliser les ressources disponibles afin de réduire le coût de revient des activités
de formation. Des statistiques publiées en 2007 par l’American Society for
Training and Development (ASTD) semblent soutenir une telle analyse. En
effet, aux États-Unis, le coût de revient d’une heure de formation a baissé de
17 % depuis 2003.

Par ailleurs, une vision plus globale centrée sur l’apprentissage, qui met à
contribution un nombre de plus en plus grand de dispositifs de formation
informelle, est en voie de s’implanter en milieu organisationnel. En effet, selon
le Conference Board du Canada, les pratiques d’apprentissage informel sont
en hausse, les professionnels interrogés estimant à 42 % les apprentissages y
étant reliés en 2007 et à 56 % en 2009.

Alors que l’apprentissage formel peut être défini comme le transfert structuré
des apprentissages réalisés en milieu de travail, ce qui comprend des activités
telles que la formation en classe, en ligne et à la tâche, l’apprentissage informel
peut être défini, pour sa part, comme le transfert non structuré des
apprentissages réalisés dans l’action, comprenant des activités telles que le
coaching, le mentorat, les groupes de résolution de problèmes et les
communautés de pratique (Conference Board du Canada, 2009). L’impor-
tance grandissante accordée à l’apprentissage informel a également été
soulignée lors d’une recherche réalisée au Québec par Bélanger et Robitaille
(2008), et ce, particulièrement au sein des petites entreprises.

Les coûts relatifs à l’apprentissage informel étant plus difficiles à évaluer, cela
pourrait expliquer en partie le plafonnement ou la baisse constatés au chapitre
des investissements. Cependant, quels que soient le type d’apprentissage
privilégié et les types de dispositifs qui en découlent, il importe de souligner
que le transfert des apprentissages demeure un élément central, et même la
finalité recherchée par les entreprises.

Du côté des facteurs défavorables, plusieurs organisations perçoivent toujours le
budget alloué à la formation comme un coût, et non comme un investissement.
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Cela semble pouvoir s’expliquer en bonne partie par des pratiques d’évaluation
de la formation déficientes.

En effet, les indicateurs de mesure de l’efficacité de la formation mis au point
au cours des dernières années ne parviennent pas à refléter l’apport réel des
activités mises en œuvre – tant formelles qu’informelles – au développement
de la performance humaine. Ces indicateurs demeurent axés sur l’utilisation
des ressources allouées (p. ex., pourcentage de la masse salariale consacré à
la formation, nombre d’heures de formation par employé) plutôt que sur les
résultats produits (p. ex., développement des compétences des apprenants,
accroissement de la performance en milieu de travail). En outre, selon le
Conference Board du Canada (2009), à peine 10 % des activités de formation
formelle font l’objet d’une évaluation dite d’impact en milieu de travail en ce
qui a trait au transfert des apprentissages. Ce pourcentage chute à 5 % en
contexte d’apprentissage informel.

Également, bien que différentes méthodologies de calcul du rendement de
l’investissement en formation aient été conçues et raffinées au cours des
25 dernières années, et en dépit du fait qu’elles soient utilisées au sein de plus
de 2000 entreprises (Philips, Philips, Stone et Burkett, 2007), à peine 5 % des
organisations canadiennes affirment les utiliser afin de mesurer la rentabilité
de leurs activités de formation formelle (Conference Board du Canada, 2009).
On peut croire que ces difficultés iront en augmentant dans un contexte où la
formation devient plus informelle, donc moins structurée. Comme le souligne
le Conference Board, une évaluation axée non pas strictement sur le
rendement de l’investissement, mais aussi sur les impacts recherchés par la
formation en milieu de travail pourrait s’avérer plus utile en vue de justifier les
investissements consentis.

L’évaluation de la formation réalisée en milieu organisationnel reste donc
surtout axée sur la mesure de la satisfaction des apprenants qui, si utile soit-elle
pour favoriser le marketing des programmes de formation, n’est cependant
d’aucune façon liée aux bénéfices produits par la formation, que ce soit en
matière de transfert des apprentissages ou de rentabilité de la formation
(Allinger, Tannenbaum, Bennett, Traver et Shotland, 1997).

Ainsi, pour les cadres de la haute direction, qui sont en général les décideurs
en matière d’investissements, les impacts de la formation sur la performance
humaine et organisationnelle restent donc, malheureusement, encore trop
intangibles.
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Des résultats pourtant éloquents

Tant les recherches que la pratique professionnelle illustrent pourtant les
bénéfices que les milieux organisationnels peuvent retirer de la formation.

Tout d’abord, Goldstein et Ford (2002) avancent, en citant une étude réalisée
en 1995 auprès de 1000 entreprises américaines, qu’un accroissement des
investissements en formation de 10 % permet de hausser la productivité de
8,4 %, alors que ces mêmes investissements consentis à l’achat d’équipement et
de machines ne donnent lieu qu’à un gain de productivité de l’ordre de 3,4 %.

Dans le même ordre d’idées, une recherche menée par Skaggs et Markyoundt
(2003) auprès de 234 organisations précise qu’il existe des liens positifs entre
une gestion efficiente du capital humain (dotation, formation et déploiement
des ressources humaines) et la performance d’une entreprise, mesurée
notamment à l’aide du rendement sur l’avoir des actionnaires. En 2005,
Carmeli et Schaubroeck arrivent à des conclusions similaires pour les secteurs
privé et public. Dans le secteur public, la mesure de la performance est ratta-
chée à des pratiques d’optimisation des façons de faire susceptibles de réduire
le coût des services. Enfin, dans une étude réalisée en 2005, l’OCDE affirme pour
sa part qu’il existe un lien positif entre les investissements alloués à la formation
et l’accroissement du rendement de l’avoir des actionnaires ordinaires.

L’importance de la formation est également reconnue par certains dirigeants
d’entreprises de très grande envergure, notamment par l’ex-président de
Toyota, Hiroshi Okuda, qui affirmait en 2002: «Je pense que l’un des facteurs
décisifs de notre succès repose sur notre politique de ressources humaines et
l’attention que l’on porte à la formation de notre personnel. On veille toujours
à ce que chaque employé puisse disposer d’une connaissance profonde des
tâches à accomplir.» (Okuda, 2002, p. 28-29)

Au Canada, certaines recherches soutiennent ces constats. Une recherche
menée en 2007 par le Conseil canadien sur l’apprentissage (CCA) rapporte
que l’équivalent d’une année de scolarité supplémentaire peut contribuer à
hausser la productivité de 4,9 % à 8,5 % dans le secteur manufacturier, et de
5,9 % à 12,7 % dans le secteur des services. Bien que ces statistiques soient
compilées dans un contexte de formation initiale, elles témoignent néanmoins
de l’impact de la formation sur la productivité. Le CCA fait également
référence à une étude menée par Lin et Tremblay (2003), qui établit cette fois
des liens positifs entre la formation et l’innovation, notamment en ce qui a
trait à l’utilisation des nouvelles technologies. Ces auteurs affirment aussi que
les nouvelles entreprises qui mettent davantage l’accent sur la formation ont
plus de chances de réussir.
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Plus près de nous, une étude menée par Foucher (2000) auprès de
105 entreprises québécoises précise que 70 % d’entre elles ont développé des
pratiques spécifiques de formation en lien avec la stratégie de l’entreprise. Cet
auteur souligne également que pour mieux surmonter les contraintes
économiques et affronter la concurrence, les organisations sont appelées à
soutenir leurs stratégies d’affaires par des activités de formation appropriées.

Pour le CCA, de nombreux facteurs peuvent influer sur la décision d’une
organisation d’investir ou non dans l’apprentissage en milieu de travail. Bien
que les coûts demeurent un enjeu, l’organisme de recherche affirme que les
employeurs veulent connaître avec certitude la nature de leurs besoins en
formation, la meilleure façon de s’y prendre pour y répondre et les bénéfices
qu’ils peuvent espérer en tirer. Dans l’éventualité où ces données ne sont pas
disponibles, ces employeurs pourraient alors décider d’allouer leurs
ressources – très souvent limitées – à des projets d’acquisition d’équipement
ou de technologies.

Ainsi, il ne s’agit pas seulement d’investir suffisamment dans la formation, mais
bien de le faire de façon judicieuse, c’est-à-dire en tenant compte des liens
qu’entretient la formation avec la performance des individus et de l’entreprise.

En milieu organisationnel, le transfert est un processus qui peut favoriser
l’utilisation au travail des apprentissages réalisés en formation. L’augmentation
de la performance des individus en poste y est d’ailleurs positivement liée
(Colquitt, LePine et Noe, 2000). En effet, dans le cadre d’une importante
recension des écrits qui touche de façon prioritaire la motivation, mais
également le transfert des apprentissages, ces chercheurs ont établi que le
transfert est clairement lié à la performance d’un individu et qu’il
constitue un facteur déterminant dans l’accroissement de la performance
humaine en milieu organisationnel.

D’OÙ VIENT CET INTÉRÊT POUR LE TRANSFERT DES APPRENTISSAGES?

Bien qu’en milieu organisationnel, l’intérêt porté au transfert des appren-
tissages se soit accru depuis une vingtaine d’années, les recherches sur ce sujet
datent du début du 20e siècle. Les connaissances sur le transfert des
apprentissages se sont d’abord développées dans le domaine de la psycho-
logie de l’apprentissage, puis le monde de l’éducation et de la gestion s’y est
ensuite intéressé.

Les premières recherches sur le transfert des apprentissages remontent au
début des années 1900. En effet, pour Thorndike (1901), la notion d’éléments
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identiques entre une situation de formation et une situation de transfert est
centrale. Pour ce psychologue, le transfert se produit lorsque la situation
d’apprentissage et la situation de transfert possèdent des éléments communs.
L’individu devient capable d’établir des connexions avec les apprentissages
réalisés précédemment, qui peuvent alors s’actualiser dans certaines situations
de transfert similaires. Dans ce cas, la similarité entre la situation de formation
et la situation de travail est recherchée. Bien que dans le contexte actuel de
changement continu, cette théorie comporte d’importantes limites en raison
du rythme accéléré des transformations, elle influence encore largement, de
nos jours, les pratiques de formation en organisation qui, sans viser une
similarité aussi stricte, valorisent cependant l’adaptation des contenus et des
activités d’apprentissage à la réalité des participants.

Ensuite suivent les théories du capital humain liées au développement
industriel, qui influencent fortement les approches relatives au transfert. En
effet, dans les années 1950, l’armée américaine joue un rôle crucial dans
l’enrichissement des connaissances associées à l’apprentissage en milieu
organisationnel en menant plusieurs recherches sur ce sujet. Encore très
utilisées en milieu organisationnel, les approches conçues à cette époque
visent à déterminer, à partir d’une analyse spécifique du contexte de travail,
les habiletés cognitives, manuelles et socioaffectives nécessaires pour
accomplir avec succès une tâche déterminée. De ces analyses est né un intérêt
marqué pour ce qu’il convient d’appeler des habiletés génériques ou
transférables entre les métiers et les professions, telles que le travail d’équipe
ou la communication. Plusieurs référentiels de compétences utilisés
aujourd’hui sont bâtis selon ces principes.

Dans les années 1950, les travaux relatifs au behaviorisme, une approche
émergente en psychologie à cette époque, dont ceux de Skinner, influencent
fortement les théories relatives au transfert. Ce courant de recherche s’est
surtout intéressé à la conception de programmes de formation structurés à
l’aide de séquences progressives et conçus pour maximiser l’apprentissage et
son transfert. Ce courant insiste également sur l’importance de la rétroaction
et de l’apprentissage progressif ou cumulé (Gagné, 1965). Plusieurs pro-
grammes de formation mis en œuvre actuellement en milieu organisationnel,
qu’ils soient de nature technique, professionnelle ou managériale, s’inspirent
fortement de ces approches. Pourtant, l’apprentissage et le transfert se situent
ici dans une perspective mécaniste et fondée sur la généralisation, où tous
apprennent de la même façon. À ce sujet, Toupin (1995) souligne avec justesse
que les buts, les projets et les intentions des personnes n’y ont guère leur place.
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Après avoir travaillé pendant plus de vingt ans comme 
consultant en management et en ressources humaines 
pour le Groupe Conseil CFC, Jean-François Roussel a 
opté pour l’enseignement et la recherche. Titulaire 
d’une maîtrise en administration des affaires (HEC) 
et d’un doctorat en éducation (Université de 
Sherbrooke) portant sur le transfert des appren- 
tissages, il travaille depuis dix ans comme professeur 
et responsable de la maîtrise en gestion de la formation 
à l’Université de Sherbrooke (Campus de Longueuil).  

À titre de consultant, il est intervenu auprès 
d’organisations telles que Bombardier Aéronautique, 
le Mouvement Desjardins, Revenu Québec, Service 
Canada et le Fonds de solidarité de la Fédération 

des travailleurs du Québec. Toujours en contact avec le monde de l’entreprise, 
M. Roussel a pour principaux champs d’expertise le transfert de l’apprentissage, 
l’analyse des besoins de formation ainsi que l’évaluation et la gestion stratégique de la 
formation. Il collabore régulièrement comme professeur et chercheur avec des 
établissements universitaires en Europe, dont les Facultés Universitaires Notre-Dame de la 
Paix (Namur, Belgique), Paris 1 (Sorbonne, France) et Paris X (Nanterre, France).

Dans Gérer la formation – Viser le transfert, M. Roussel livre le fruit de plus de dix années 
de recherche, d’enseignement et de pratique liées au transfert des apprentissages. Il 
propose ici une vision contemporaine du transfert, en cherchant à approfondir sa 
compréhension et à alimenter la réflexion. Dans une perspective de responsabilisation, il 
place l’apprenant au cœur même du processus de transfert des apprentissages.

Rédigé tant à l’intention des professionnels de la formation et du développement des milieux 
organisationnel, communautaire et institutionnel que des étudiants, ce livre traite à la fois des 
principales recherches et de la pratique en matière de transfert des apprentissages. À chacune 
des étapes du processus d’ingénierie de la formation, il présente un éclairage théorique afin 
de mieux gérer la formation ainsi que des outils souvent inédits afin de viser le transfert.
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