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Sommaire exécutif

Les ressources humaines représentent dans la plupart des organisations un des
actifs les plus importants. Les connaissances des employés, leurs aptitudes,
leurs expériences sont des facteurs concurrentiels déterminants pour les
organisations. C’est pour cette raison que le gouvernement du Québec a décidé
de favoriser la formation en entreprise par le biais de la loi favorisant la formation
de la main-d’ceuvre. Malgré cette législation, les organisations de plusieurs
secteurs d’activité ne consacrent toujours pas au moins 1% de leur masse
salariale a la formation de la main-d’ceuvre. L'objectif de cette recension des
écrits est de faire ressortir les différents modéles d’évaluation de la formation de
la main-d’ceuvre en entreprise développés jusqu’'a maintenant. Certains de ces
modeles permettent de calculer le rendement sur le capital investi et pourraient
aider les organisations a prendre des décisions plus éclairées en matiere de
formation de la main-d'oeuvre. Les avantages de la formation sont plus ardus a
déterminer que les colts puisqu’ils vont au-dela de I'emploi et sont souvent
intangibles. De plus, les avantages sont souvent perceptibles a plus long terme
et difficiles a relier directement a la formation. La revue de la littérature explore
les concepts d’évaluation et le calcul du rendement sur le capital investi, ainsi
que les modeéles qui permettent de quantifier les retombées d'un investissement

de la formation en entreprise.

La revue se concentre sur les modéles traitant du calcul des avantages et des
colts de la formation en entreprise. Elle comporte trois sections qui se
répartissent de la fagcon suivante. La premiere section est dédiée a la définition
des concepts tels que I'évaluation des programmes de formation, les buts de
celle-ci et les différentes approches qui ont été identifiées dans la littérature. |l
est de plus question du calcul du rendement de la formation de la main-d’ceuvre
en entreprise, des principes directeurs a la conduite d'une bonne évaluation
menant au calcul, du modéle de Kirkpatrick et de celui augmenté d’un cinquieéme
niveau de Philips (1994). Le cinquieme niveau de Philips sert a traduire les

avantages et les codts en unités monétaires de facon a évaluer de fagon



quantitative les bénéfices de la formation, I'évaluation étant I'étape premiere a
tout calcul du rendement de la formation. En effet, une évaluation globale de
I'efficacité d’'un programme de formation est essentielle a un bon calcul du
rendement. Les écrits abondent sur le modele de D. Kirkpatrick (1959), la
majorité des auteurs s’'accordent a dire qu'il est le précurseur en matiere
d’évaluation des programmes de formation. Son modele est d'ailleurs décrit

dans cette section.

La deuxiéme section est consacrée aux modeles qui sont dérivés de celui de
Kirkpatrick. En effet, plusieurs auteurs ont tenté d’améliorer ou de créer de
nouveaux modeles en se basant sur celui-ci et sur les modifications apportés par
Philips. Ces modéles demeurent tout de méme en plusieurs points, semblables
aux modeles sur lesquels ils s’appuient. En dernier lieu se retrouvent les autres
modéles de la littérature qui sont indépendants de celui de Kirkpatrick. Ces
modeles ont majoritairement été élaborés en se basant sur des études de cas
spécifigues et ont ainsi été créés pour combler les besoins particuliers de

certaines entreprises.
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Introduction
Objectif

L'objectif de cette recension est de faire le point sur la littérature sur les
avantages et les codts de la formation en entreprise et le rendement de celle-ci.
Cette recension servira de point de départ pour le développement d’'un modéle
d’analyse des avantages et des colts et du rendement de la formation en

entreprise.
Méthodologie de recherche

Afin de procéder a la revue de la littérature, la recherche a débuté par une
recension des différents articles disponibles sur Internet ainsi que dans des
banques de données de bibliotheques universitaires. Les articles recueillis et les
sites Web identifiés concernaient la formation, les avantages et les colts de la
formation ainsi que I'évaluation des programmes de formation en entreprise. La
recherche a mené a I'examen d’environ 500 articles et pages Web sur le sujet et
s’est étendue sur une période de six mois. Ces documents recensés se
composaient d’'articles de revues, de rapports de recherches et d’études de cas.
Parmi ces documents, 182 ont été sélectionnés et ont été classés selon quatre
catégories : la littérature, les modéles, les études de cas et les recherches déja
menées sur le sujet. Par la suite ces articles ont été révisés et les plus pertinents
ont été retenus pour une lecture approfondie. Suite a cette analyse, 42 ont été

conservés. La recension de la littérature a comme fondement ces articles.

1. Concepts

Dans un premier temps, nous allons définir les concepts clés reliés aux différents
modeles d’évaluation de la formation de la main-d’ceuvre en entreprises, ce qui
s’avérera fort utile pour la bonne compréhension du présent document, puisque
ces concepts serviront tout au long de la revue de la littérature. Nous nous
pencherons sur le concept de I'évaluation des programmes de formation, sur les

buts recherchés par cette évaluation et sur les différentes approches d’évaluation



qui ont été identifiés dans la littérature. Tout d’abord, nous identifierons les

différents avantages et codts que représente la formation.
1.1 Identification des avantages et colts des programmes de formation

La formation implique la participation de plusieurs intervenants, entre autres, les
entreprises qui la dispensent, les individus qui en bénéficient et finalement la
société en général. Des avantages et des codts y sont rattachés et il est
important de les cerner afin d’étre en mesure de saisir I'impact qu’'un programme
de formation de la main-d’ceuvre en entreprise peut représenter pour chacun des

acteurs concernés.

Selon une enquéte menée auprés d’employeurs au Royaume-Uni au début des

années 1990 (IRS Survey), les principaux co(ts relatifs & la formation sont :*

- Honoraires des formateurs;

- Codts relatifs a 'emplacement physique destiné a la formation;
- Matériaux et équipements;

- Frais de déplacements;

- Salaires des individus en formation;

- Co0t du personnel administratif;

- Cotisations aux organismes de formation.

! Anonymous. Training Evaluation : an IRS Survey. Industrial Relations Review and Report.
512, pp. 2-12.




Sorenson (2002)?, quant & lui, classifie les colts selon qu'ils sont directs ou
indirects et présente les avantages potentiels des programmes de formation de

la main-d’ceuvre en entreprise. Les codts directs se composent de :

- Colts d’'acquisition ou de développement du matériel didactique;
- Achat d’équipement pour la formation;
- Rémunération des formateurs et des employés en formation.

Les codts indirects quant a eux représentent les colts engendrés par I'absence

de formation ou d’une formation inadéquate :

- Hausse des codts opérationnels associée a une efficiente réduite;
- Colts de maintenance et réparation

- Colts de travail et dépenses médicales dus aux pertes de temps suite a
des accidents

- Amendes pour non-conformité avec les reglements
- Codlts d’opportunité

Sorenson définit les avantages potentiels découlant des investissements en

formation comme étant :

- Diminution du recours aux consultants externes pour résoudre des
problémes

- Diminution des pertes de temps sur équipements

- Maintenance plus efficiente

- Hausse de la satisfaction des employés et diminution du roulement
- Hausse des revenus

- Diminution des dépenses opérationnelles

- Augmentation de l'efficience

- Diminution des erreurs

2 Sorenson, S.M. Training for the Long Run : a cost-benefit Perspective. Engineered Systems. 19

(5)




- Temps d’exécution plus rapide

- Diminution du degré de supervision

- Réduction des besoins en personnel

- Diminution des pertes dues aux fraudes

Tsang (1997)°, de son coté, détermine les avantages de la formation comme

étant :
Pour les employés :

- Hausse de revenus

- Probabilité accrue de trouver un emploi

- Stabilité d’emploi

- Meilleure satisfaction et possibilités professionnelles

Pour les entreprises :

- Diminution du roulement du personnel
- Diminution des arréts machines
- Augmentation de la productivité du personnel

Pour la collectivité :

- La collectivité profite d’'une main-d’ceuvre plus qualifiée puisque la
productivité économique nationale augmente, accompagnée d’'une hausse
des revenus imposables.

Les codlts associés a la formation de la main-d’ceuvre en entreprise représentent
les ressources directes et indirectes consacrées par les différentes parties a

cette formation et sont présentés au tableau 1.

® Tsang, M.C. The cost of Vocational Training. International Journal of Manpower. 18(1\2),
pp.68-89




Tableau 1- Les codts de la formation professionnelle

Tsang (1997)

Acteur

Colts encourus

Méthode d’évaluation

Institutions

Codts récurrents : Personnel, co(ts de
fonctionnement et d’entretien

Dépenses directes émanant de documents
comptables; probleme des colts communs pour
les centres de formation et les institutions

Codts de capital : Immeubles,
équipements...

Actualisation des sommes investies (choix du
nombre d’années et du taux)

Individus en formation

Colts directs : Somme des frais de
formation (livres, transport...) diminuée
des aides financieres obtenues

Sondage des individus et estimations provenant
de données des institutions

Codts indirects : Co0t d’opportunité du
temps passé en formation

Perte de revenus basée sur des informations
individuelles et du marché

Société

Somme des codts et des ressources
consacreées par la société a la formation

Estimations des co(ts institutionnels et des
codqts privés




Benabou (1996)* quant & lui, présente les résultats d’'une étude réalisée auprés
de 50 entreprises canadiennes portant sur le lien entre les programmes de
formation et les résultats financiers des entreprises afin d’en faire ressortir les
avantages et les colts. De ces entreprises, 82% étaient du secteur privé et 18%,

des organisations gouvernementales.

Pour procéder a la collecte des données, plusieurs catégories d’employés ont été
sollicitées. La collecte s’est faite par I'entremise d’entrevues, de description du
travail, de questionnaires, d’analyse critique des incidents, de base de données,
de groupes témoins et d’analyse de performances. Afin d’étre en mesure d’isoler
I'effet de la formation, trois techniques ont été employées : le groupe de contrdle,
I'analyse longitudinale et I'évaluation de l'efficacité. Le groupe de contrble est
une des méthodes les plus efficaces pour isoler les effets de la formation
puisqu’elle consiste a comparer un groupe ayant suivi la formation avec un
groupe ne layant pas suivi. La deuxieme méthode, celle de Il'analyse
longitudinale est basée sur une collecte de données a intervalles réguliers avant,
pendant et aprés le programme de formation. Finalement, I'évaluation de
I'efficacité peut passer par le calcul des économies de productivité mensuelles

comme Suit :

Economies = (% de hausse de productivité attribuable a la formation) * (salaire
horaire moyen) * (heures mensuelles moyennes) * (nombre d’employés formés)

Suite a I'étude, les avantages des programmes de formation sont apparus sous

deux formes :

- Augmentation des revenus
- Diminution des dépenses

Il en ressort que pour 88% des entreprises ayant participé a I'étude, un lien de

* Benabou, C. Assessing the Impact of Training Programs on the Bottom Line. National
Productivity Review. 1996, 16:91-99.




causalité existe entre les programmes de formation de la main-d’ceuvre en
entreprise et 'amélioration des résultats financiers de I'entreprise. En effet, pour
46% d’entre elles, il y eu meilleure utilisation du temps et pour 44%, une

réduction des codts de production et de distribution a été observée.

Faisant suite & cette étude, Benabou (1997)° réalise une analyse des avantages
et des codts de la formation. Il identifie préalablement les colts encourus par
I'entreprise et les avantages découlant de la formation. Le tableau 2 présente

ces différents colts et avantages.

Tableau 2-Avantages et colts de la formation

Avantages

Colts

Meilleurs résultats financiers : ventes
accrues, gains de clients...

Main-d’ceuvre : salaires du personnel
en formation, du personnel
administratif...

Meilleure productivité : diminution des
pannes, rebus, temps perdu...

Colts directs de fonctionnement : frais
de déplacement, équipement et
matériel de formation, honoraires de
consultants...

Amélioration de I'emploi : réduction de
'absentéisme, du roulement du
personnel, de I'insatisfaction au travail,
des accidents de travall...

Enrichissement élargissement des
taches : plus de polyvalence et de
responsabilisation des employés

Codts indirects : perte de productivité
du personnel en formation, heures
supplémentaires\de remplacement...

® Benabou, C. L’évaluation de I'effet de la formation sur la performance de I'entreprise:
I'approche colts bénéfices. Gestion. 22, pp.101-107




Benabou précise que les avantages énumérés ne découlent pas nécessairement
directement de la formation, c’est pourquoi il faut procéder a une évaluation
préliminaire afin d’établir des criteres et des normes d’évaluation, identifier les
problemes de performance causés par un manque de formation et ensuite
mesurer ces problemes. Quant a I'évaluation a posteriori, elle consiste a
s’assurer que ceux qui ont participé au programme de formation ont intégré les
compétences dispensées et que des résultats opérationnels se sont matérialisés.
Par la suite seulement, il est possible de faire une analyse du rendement en
formation. Le rendement est le rapport entre les avantages et les colts de

formation.

Comme il est possible de constater, les avantages qui découlent de la formation
sont plus difficiles a évaluer que les codts étant donné gu’ils nécessitent plus de
temps pour se manifester et gu’ils sont souvent de nature intangible. Les
principales difficultés rencontrées lorsqu’il est question de mesurer les avantages
et les colts sont d’isoler les effets réels de la formation et d’attribuer une valeur

monétaire aux avantages intangibles.
1.2 Evaluation et formation de la main-d’ceuvre en entreprise

Pour faire une analyse des colts de formation, il faut tout d’abord évaluer la
formation elle-méme et ses répercussions sur I'entreprise. L’évaluation est un
processus servant a déterminer la valeur et I'efficacité d’'un programme de
formation, plus précisément, a savoir si les objectifs de la formation qui ont été
établis au départ sont atteints par les participants et la mesure des résultats
pratiques de la formation dans I'environnement de travail®. Les données relatives
a l'évaluation sont recueillies a l'aide d’outils de validation. L’évaluation des
programmes de formation peut étre définie comme étant un processus analytique
impliquant la collecte et I'analyse des données sur toutes ou de quelques phases
du processus de formation et en la production d’'un rapport contenant des

recommandations sur le programme de formation. Le but ultime de I'évaluation

¢ Clark, Donald. Instructional System Development-Evaluation Phase-Chapter 6.
www.nwlink.com/~donclark/hrd/sat6




est d’influencer les décisions concernant le programme dans le futur; les
modifications a apporter et le besoin de fournir des données sur les avantages et

les coits du programme.’
Dans la littérature, plusieurs définitions de I'évaluation sont disponibles® :

1. L'évaluation est un processus méthodique afin de déterminer la valeur,
I'utilité et la signification des données recueillies sur la formation (Philips
1991);

2. L’évaluation est une comparaison des valeurs et qualité d’une formation.
L’évaluation est un processus de formation de jugements de valeur au
sujet de la qualité des programmes, des produits et des buts (Holli et
Calabrese 1998);

3. L’évaluation est un processus méthodique de collecte et d’analyse de
données afin de déterminer si et a quel degré les objectifs sont ou ont été
rencontrés (Boulmetis et Dutwin 2000);

4. L’efficacité de I'évaluation est la détermination de I'étendue a laquelle le
programme a rencontré les objectifs de performance établis (Schalock
2001);

5. L’évaluation est une étude élaborée et menée afin d’assister une audience
a déterminer le mérite et la valeur d’un objectif (Stufflebeam 2001).

" Marsden, Jane M. Evaluation: Towards a definition and statement or purpose. Australian
Journal of Educational Technology. 1991, 7(1), pp.31-38

¥ Meyer, Mary Kay; Elliott, Vicky. Training Evaluation: A Review of Litterature National Food
Service Management Institute. The University of Mississippi. February 2003, 18pp.




Bramley et Newby identifient les cing buts principaux suivants de I'évaluation des

programmes de formation:®

1. Rétroaction : Relier les résultats aux objectifs et offrir une forme de
contrble de la qualité.

2. Contrdle : Etablir des liens de la formation aux activités organisationnelles
et considérer l'efficacité des codts.

3. Recherche : Déterminer les relations entre I'apprentissage, la formation et
le transfert au travail.

4. Intervention : Les résultats de I'évaluation influencent le contexte dans
lequel ils se présentent.

5. Jeux de pouvoir : Manipuler les données évaluatives pour les politiques
organisationnelles.

De facon générale, dans la littérature, il ressort que I'évaluation tente d’atteindre

les sept buts suivants :*°

1. Valider les besoins d’évaluation des outils et méthodes

2. Confirmer ou réviser les options de solution

3. Confirmer ou réviser les stratégies de formation

4. Déterminer les réactions des participants et des formateurs

5. Evaluer l'acquisition de connaissances et attitudes des participants
6. Evaluer la performance des participants

7. Déterminer si les buts organisationnels sont atteints

Lorsqu’il est question d’évaluation dans la littérature, en dépit du fait qu’il ait plus
de quarante ans, le modéle de Donald Kirkpatrick, par sa simplicité, semble étre
la méthodologie la plus utilisée. Il a servi de base a plusieurs autres modéles
d’évaluation de la formation et de calcul du rendement de la formation dont celui

de Philips (1994) qui reprend le modéle de Kirkpatrick et y ajoute un niveau

® Clark, Donald. Instructional System Development-Evaluation Phase-Chapter 6.

www.nwlink.com/~donclark/hrd/sat6
9 Marsden, Jane M. Evaluation: Towards a definition and statement of purpose. Australian
Journal of Educational Technology. 1991, 7(1), pp.31-38
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additionnel, le calcul du rendement de la formation. Selon une étude de
I’American Society of Training and Development (ASTD) menée aupres de 300
cadres des ressources humaines et gestionnaires, 67% des organisations qui
conduisent des évaluations de programmes de formation de la main-d’oeuvre,

utilisent ce modéle.

Le modele de Kirkpatrick comporte quatre niveaux. Le premier niveau identifie
les réactions des participants a la formation et leur degré de satisfaction. Le
second niveau mesure l'apprentissage des utilisateurs, qui est validé par un
changement dans les attitudes, I'accroissement des connaissances et les
compétences accrues. Le troisieme niveau s’attarde aux changements dans le
comportement des individus a la suite de la formation et finalement, le quatrieme

niveau a pour but de mesurer les résultats finaux.

Cependant, plusieurs experts en évaluation font maintenant ressortir certaines
faiblesses du modéle de Kirkpatrick, notamment que ce modéle ne peut étre
utilisé pour déterminer le ratio avantages\colts et qu’il ne peut servir a émettre
un diagnostic lorsque la formation n’a pas produit les résultats attendus. ** Ainsi,
certains auteurs tel que Philips (1994) ajoutent un cinquiéme niveau aux quatre
déja établis afin de convertir les résultats finaux en termes monétaires grace a
des analyses financieres, le calcul du rendement de la formation et autres que

nous élaborons plus loin dans la revue.

1 Stone, Jennifer and Watson, Virginia. Measuring Training ROl and Impact. 1999, 4pp.
http://216.219.224.241/measuring training roi and impac.htm
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1.3 Les différentes approches d’évaluation

L’évaluation est traditionnellement représentée comme étant I'étape finale de
toute approche systémique. Elle vise a améliorer les interventions ou a porter un
jugement sur la valeur et l'efficacité d’'un programme (Gustasfon et Branch,
1997).

Six approches générales d’évaluation de la formation peuvent étre identifiees
selon Bramley (1991) et Worthen et Sanders, (1987).*

Ces six approches sont :

1. Evaluation basée sur les buts (le programme atteint-il 'ensemble des
objectifs prédéterminés);

2. Evaluation sans but;
3. Evaluation de la réaction;

4. Evaluation basée sur les systémes ou processus (comprendre comment le
programme fonctionne et établir ses forces et faiblesses);

5. Revue professionnelle;
6. Quasi-légale.

Les approches d’évaluation basées sur les buts ou les systemes sont utilisées de
facon prédominante dans I'évaluation de la formation selon Philips (1991). Les
autres approches mentionnées ci-dessus font I'objet de peu de discussion dans
la littérature. Les évaluations basées sur les buts évaluent dans quelle mesure
les programmes de formation rencontrent les buts ou objectifs prédéterminés
dans le plan de programme de formation établi. Les évaluations basées sur les
systémes (ou processus), quant a elles, servent a comprendre comment le
programme fonctionne ainsi qu'a connaitre ses forces et faiblesses. Elles

permettent en plus de comprendre comment le programme génere les résultats

12 Eseryel, Deniz. Approaches to Evaluation of Training : Theory&Practice. Educational
Technology&Society 5 (2). 2002, 7pp.
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obtenus. ** Plusieurs modéles d'évaluation de programme de formation ont été

développés a partir de ces deux approches.

Pour faciliter la compréhension de ces approches, nous présentons l'analyse
d’Eseryel (2002)* qui a catégorisé et comparé les approches de formation les
plus communes. Le modéle de Kirkpatrick, que I'on verra en détail plus loin dans
cette recension, suit I'approche d’évaluation basée sur le but. Au niveau des
évaluations sur les systemes, Eseryel mentionne que les modeles les plus
influents sont : le modele CIPP (Worthen et Sanders 1987), I'approche TVS (Fitz-
Enz 1994) et le modeéle IPO (Bushnell 1990) entre autres, que I'on présente plus
loin dans la section modéles dérivés de Kirkpatrick. Les modeles basés sur le
but peuvent aider les utilisateurs a penser aux buts qu’il recherchent dans
I'évaluation, toutefois ces modeles ne définissent pas les étapes nécessaires
pour atteindre ces objectifs et n’indiquent comment utiliser les résultats afin
d’améliorer la formation. Compte tenu de I'apparente simplicité de ces modéles, il
arrive souvent que les utilisateurs n'appliquent pas toutes les étapes du modele
et n’évaluent que le niveau 1 et 2 du modéle de Kirkpatrick, tel gu'illustré dans le
tableau 4 de la sous section 1.5 (Les 4 niveaux d'évaluation de Kirkpatrick), plus
loin dans ce rapport. D’un autre co6té, les modeles basés sur les systemes
semblent étre plus pratiques au niveau de I'ensemble du contexte du
programme, mais peuvent ne pas représenter les interactions entre le projet et
I'évaluation de la formation. Ces modeles sont présentés plus loin dans la revue
et il nous sera possible de constater ces affirmations. Nous débuterons par le
modele de Kirkpatrick, puisqu’il est a I'origine de tous les écrits sur I'évaluation

de la formation.

¥ McNamara, Carter. Basic Guide to Program Evaluation

http://www.mapnp.org/library/evaluatn/fnl_eval.htm
1 Esteves, J. Pastor, J. Casanovas, J. A Framework Proposal for Monitoring and Evaluating
Training in ERP Implementation Projects. Technical Research Report, July 2002, 30 pp.

http://baan.ittoolbox.com/browse.asp?c=BaanPeerPublishing&r=http://www.Isi.up
c.es%2F~jesteves%2FTechn training erp.PDF
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1.4 Outils de cueillette pour I’évaluation de la formation

Etant donné la difficulté de quantifier certaines données, Philips (2003) suggére
une variété de méthodes afin de les collecter et de préparer I'évaluation de la
formation®. Il propose des approches objectives et subjectives. Les méthodes
objectives se composent de sondages, de recours a des groupes témoins, a une
analyse de ligne directrice, a la prévision, a des estimations, de décisions en

groupe, de sessions de suivi et de recherche de performances.

1. Sondages : les questionnaires et entrevues sont congus afin de mesurer
la valeur du programme par les participants et leurs supérieurs. La
comparaison entre les deux entités permet d’établir I'impact de la
formation.

2. Groupes témoins : I'élaboration d’'une formation expérimentale est congue
avec un groupe suivant la formation et avec un groupe ne le suivant pas.
La comparaison des deux fournie les données de performance.

3. Analyse de ligne directrice : une ligne est tracée entre la performance
actuelle et la performance future en présumant que la performance
présente se poursuive méme sans formation. Apres la formation, la
performance post formation est comparée a la performance prédite. Il est
a ce moment approprié d’attribuer toute ameélioration a la formation.

4. Prévision : plus analytigue et mathématique que l'analyse de la ligne
directrice, la prévision requiert une équation linéaire pour calculer la valeur
de 'amélioration anticipée de la performance.

5. Estimations: les estimations de limpact de la formation par les
participants, les superviseurs, les clients, les gestionnaires et les experts
sont recueillies et comparées.

6. Décisions en groupe : forme d’entrevue. De huit & douze participants a la
formation sont réunis et des questions spécifiques leur sont posées. Un
remue-meéninges parmi les participants peut faire ressortir des données de
haute qualité servant aux évaluations du niveau 3.

7. Sessions de suivi : les participants sont contactés de deux a quatre mois
apres la formation dans le but de constater leurs succes.

®phjlips, J. J. (2004) ROI Forecasting- Justifying Projects Before Implementation. March 1,16
pp. www.jackphillipscenter.com
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8. Recherche de performance : cette pratigue est commune a plusieurs
entreprises et souvent considérée comme étant I'approche d’évaluation de
post formation la plus crédible. Elle surveille les départements, les unités
de travail et\ou les performances individuelles apres la formation au
niveau de la productivité, qualité, colt, temps et satisfaction de la
clientéle.

Philips (1994) propose aussi de recueillir les renseignements suivants :

Codts historiques

Estimations d’experts internes et externes
- Données émanant d’études externes

- Estimations des participants a la formation
- Estimations des formateurs

- Estimations des dirigeants

- Estimations des subalternes

- Commentaires de la clientéle

- Utilisation d’autres facteurs comme l'autoévaluation du participant tel que
sa confiance en soi ou son évolution

Certaines de ces méthodes peuvent s'avérer trés longues et codteuses et
peuvent ne pas étre appropriees dans certains cas. Le tableau 3 offre un
apercu des méthodes de collecte de données principales ainsi que le but, les

avantages et les défis d’application de chacune d’entre elles.
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Tableau 3- Méthodes de collecte de données?®

Méthode

But

Avantages

Défis

Questionnaires, sondages, liste
de contréle

Lorsque I'on a besoin d’obtenir
rapidement et\ou facilement de
l'information

Peut étre anonyme
Non dispendieux

Facilité de comparaison et
d'analyse

Recueillir 'information de
plusieurs personnes

Obtenir beaucoup de données

Plusieurs questionnaires existent
déja

Rétroaction prudente

Formulation peut biaiser les
réponses

Impersonnel

Pour les sondages, peut
nécessiter un expert

Difficulté d’obtenir tous les détails

Entrevues

Lorsque I'on veut comprendre les
impressions ou expériences des
participants ou élaborer leurs
réponses aux questionnaires

Obtient un large éventail
d’'informations

Développe la relation avec les
participants

Flexibilité

Temps

Difficulté d’analyse et de
comparaison

Dispendieux

Pas nécessairement impartial

Revue de la documentation

Lorsque I'on veut obtenir une
impression du programme sans
l'interrompre

Obtient de I'information historique
et compréhensible

N’interrompt pas le programme

L’information est déja existante

Temps
Information incompléte

Nécessité de spécifier ce que I'on
recherche

Les données sont restreintes a ce
qui est déja documenté

1 McNamara, Carter. Basic Guide to Program Evaluation. http://www.mapnp.org/library/evaluatn/fnl_eval.htm
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Méthode

But

Avantages

Défis

Observation

Afin d’obtenir de I'information
pertinente sur le fonctionnement
du programme

Observation du programme tel
qu'il est

Adaptation des événements

Difficulté d'interprétation des
comportements observés

Complexité de catégoriser les
observations

Peut influencer les
comportements des participants

Dispendieux

Groupes témoins

Explorer le sujet en profondeur a
I'aide de groupe de discussions

Rapidité et précision des
impressions

Efficacité d’obtention d’un éventail
d’'information en un court laps de
temps

Transmission d’informations clés

Difficulté d’analyse des réponses

Nécessite un bon facilitateur pour
la sécurité

Difficulté de regrouper 6-8
personnes ensemble

Etudes de cas

Afin de comprendre et dépeindre
I'expérience des participants dans
un programme

Dépeint I'expérience des
participants dans I'ensemble du
programme

Consommation de temps afin de
collecter, organiser et décrire les
données
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Ces différentes approches sont destinées a faciliter la quantification du rendement
dont nous discuterons dans la section 1.9 ou du moins a évaluer avec plus de

précisions les effets de la formation.
1.5 Les 4 niveaux d’évaluation de Kirkpatrick®’

En 1959, Donald Kirkpatrick a présenté pour la premiere fois, dans une série
d’articles, son modele d’évaluation de la formation basée sur quatre niveaux selon
sa thése écrite en 1952 et intitulée: “Evaluer un programme de formation de
relations humaines pour les contremaitres et les superviseurs.” Selon Kirkpatrick, il
existe plusieurs raisons justifiant I'évaluation des programmes de formation. Tout
d’abord, I'évaluation permet de décider si 'on continue d’offrir un programme de
formation particulier et d’améliorer les programmes futurs et de valider le travail en

tant que professionnel de la formation.
Les quatre niveaux qui composent le modéle de Kirkpatrick sont :

- Niveau 1 : Evaluer la réaction des participants
- Niveau 2 : Evaluer 'apprentissage

- Niveau 3 : Evaluer le comportement

- Niveau 4 : Evaluer les résultats

D’aprés ce modéle, toute évaluation devrait débuter par le niveau 1 et au fur et a
mesure que le temps et le budget le permettent, poursuivre au niveau 2, 3 et 4. Les

différents niveaux sont détaillés dans le tableau 4.

L'information obtenue a chaque niveau du modéle sert de base au niveau suivant,
c’est pourquoi il est possible de ne poursuivre I'évaluation que lorsque le temps et le
budget le permettent. Chaque niveau représentant une mesure plus précise de
I'efficacité du programme de formation, mais exigeant une analyse plus rigoureuse.

Selon Kirkpatrick, tout programme de formation devrait au moins étre évalué au

7 Kirkpatrick, D.L. (1998). Another look at evaluating training programs. Alexandria, VA: American
Society for Training & Development.
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niveau 1. Les estimations indiquent que 80% des programmes de formation sont
évalués a ce niveau. Ce pourcentage tend a diminuer lorsque I'évaluation croit en

complexité.®

Il faut cependant procéder a I'évaluation complete des quatre niveaux
pour bien déterminer la valeur des investissements en formation. Il n’est cependant
pas nécessaire, ni possible, d’évaluer tous les participants étant donné les codts et

le temps que cela implique.

A cet effet, Philips (1994) recommande d'utiliser différents pourcentages a chacun
des quatre niveaux. Il suggere une évaluation de 100% au niveau 1, 70% au niveau
2, 50% au niveau 3 et 10% au niveau 4.*° L’évaluation & chacun des niveaux est
essentielle. L’évaluation de la premiere phase seulement ne permettra en aucun

cas, de déterminer I'impact de la formation sur I'entreprise.

Plusieurs avantages sont reliés & I'évaluation de chacun des niveaux.?’ Au niveau
1, les avantages sont de procurer de la satisfaction aux participants, de fournir une
rétroaction immeédiate sur I'investissement en formation, de développer une méthode
de mesure et de gestion de I'apprentissage, de contréler les colts et d’évaluer le
rendement. Au niveau 2, les avantages sont de démontrer le transfert des
connaissances et de fournir des évidences aux gestionnaires quant a I'efficacité de
la formation. Au niveau 3; I'évaluation fournit une indication de lI'impact au travalil tel
gue le codt, la qualité, le temps et la productivité. Au niveau 4, les avantages sont de
déterminer les résultats financiers de la formation et de restreindre la formation aux

objectifs d’affaires.

8 Maxson, Barbara. 40 Year-Old Evaluation Model. Still the Strongest Base. Training Today
CCASTD'’s Bi-Monthly Magazine. Selected Articles from Mar\Apr 1999 issue, 11pp.

19 Esteves, J. Pastor, J. Casanovas, J. A Framework Proposal for Monitoring and Evaluating
Training in ERP Implementation Projects. Technical Research Report, July 2002, 30 pp.
http://baan.ittoolbox.com/browse.asp?c=BaanPeerPublishing&r=http://www.Isi.upc.e
s%2F~jesteves%2FTechn_training_erp.PDF

% Knowledge Advisors. Metrics that Matter Measurement Solution 2003.
www.knowledgeadvisors.com/art
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Tableau 4 - Les quatre niveaux d’évaluation de Kirkpatrick

Niveaux

Mesures de réalisation

Evaluer la réaction. Ce niveau mesure la réaction et le degré
de satisfaction des participants. Le but de cette évaluation est
de s'assurer que les participants sont intéressés et motivés par
la formation, la réaction des participants ayant un effet direct sur
'apprentissage.

Etablir ce que I'on veut découvrir, encourager les commentaires écrits
et les suggestions, atteindre un taux de réponse immédiat de 100%,
rechercher des réactions réelles, développer des standards
convenables, mesurer les réactions selon les standards établis,
intenter une action appropriée et communiquer les réactions.

Evaluer I'apprentissage. Ce niveau mesure les connaissances
acquises, les aptitudes améliorées ou le changement dans
I'attitude suite & la formation. Les mesures a ce niveau s’averent
plus ardues et laborieuses que celles du premier niveau.
Lorsque possible, les participants font un pré-test et un post test
afin d'étre en mesure d'évaluer le niveau de connaissance
acquis.

Si possible, utiliser un groupe témoin, évaluer les connaissances et les
aptitudes avant et aprées la formation, obtenir un taux de réponse de
100% et utiliser les résultats pour adopter une action appropriée.

Evaluer le comportement. Ce niveau mesure le degré
d’'application des nouvelles connaissances, des aptitudes ou
attitudes au travail. A ce niveau, I'évaluation tente de déterminer
si les nouvelles connaissances, aptitudes ou attitudes sont
utilisées quotidiennement a l'intérieur de I'entreprise par les
employés. Il est ardu et méme impossible de savoir a quel
moment le changement de comportement s'opérera. Cela
impliqgue une décision difficile a savoir a quel moment on
évaluera, a quelle fréquence et comment.

Utiliser un groupe témoin si possible, allouer assez de temps pour
permettre au changement dans les comportements de s'implanter,
inspecter ou interviewer une ou plusieurs personnes parmi les
stagiaires, leurs supérieurs, leurs coéquipiers et toutes autres
personnes qui ont I'habitude de les cbtoyer et qui sont en mesure
d’'observer leur comportement au travail, choisir 100 stagiaires ou un
échantillon approprié, répéter I'évaluation et considérer les colts de
I’évaluation versus les avantages potentiels.

Evaluer les résultats, I'impact sur I’entreprise (rendement).
Mesure le résultat de la formation selon les facteurs tels que les
ventes, la productivité, le profit, les codts, la rotation des
employés et la qualité produit\service. Les résultats financiers
sont difficiles a mesurer et a relier directement a la formation.

Utiliser un groupe témoin si possible, allouer assez de temps pour que
les résultats soient atteints, mesurer avant et aprés la formation si
possible, répéter la mesure a des moments appropriés, considérer les
colts de I'évaluation versus les avantages potentiels et se contenter
de I'évidence si la preuve absolue est impossible a atteindre.
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1.6 Principes directeurs a une bonne évaluation du rendement

Phillips (1994) propose dix principes directeurs pour évaluer le rendement de la
formation.”  Ces principes sont nécessaires a une juste évaluation du
rendement. En fait, ces principes servent de guide afin de mesurer efficacement
le rendement et a ne pas inclure des données qui pourraient fausser les
résultats. Selon Philips (1983), les buts de [l'utilisation de I'évaluation de la
formation sont d'améliorer le processus de développement des ressources
humaines et de prendre une décision quant a savoir si I'on poursuit ou non le
processus. |l spécifie que I'évaluation de la formation devrait permettre de
déterminer si le programme rencontre ou non ses objectifs, d'identifier les forces
et faiblesses du programme des ressources humaines, de déterminer le ratio des
avantages et des colts, de décider quel groupe d’employés devraient participer
aux programmes futurs, d’identifier les participants ayant le plus ou le moins
bénéficiés du programme, de renforcer les points majeurs apportés, de fournir
des renseignements qui permettent d’assister I'élaboration des programmes
futurs et de déterminer si le programme était approprié.”> Les dix principes

directeurs sont :

1. Lorsqu’une évaluation de plus haut niveau est effectuée, les données
doivent étre collectées aux niveaux le plus bas;

2. Lorsqu’'une évaluation de plus haut niveau est planifiée, le niveau
d’évaluation précédent n’a pas a étre détaillé;

3. Lors de la collecte des données, n'utiliser que les sources les plus
crédibles;

4. Au moment de l'analyse des données, ne sélectionner que les plus
conservatrices pour le calcul;

5. Au moins une méthode doit étre utilisée pour isoler les effets du projet;

21 Philips, J. J. (2004) ROI Forecasting- Justifying Projects Before Implementation. March 1,16
pp. www.jackphillipscenter.com
*2 Stone, Jennifer and Watson, Virginia. Measuring Training ROl and Impact. 1999, 4pp.

http://216.219.224.241/measuring training roi and impac.htm
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6. Si aucune donnée d’amélioration n’est disponible d’une source précise, il
est présumé que peu ou pas d’améliorations n’ont eu lieues;

7. Les estimations ou améliorations devraient étre ajustées en fonction du
potentiel d’erreur pour I'estimation;

8. Les données extrémes ne devraient pas étre retenues pour le calcul du
RCI;

©

La premiére année de bénéfices seulement devrait étre utilisée dans
I'analyse du rendement des solutions a court terme;

10.Les codts dune solution, projet ou programme devraient étre
comptabilisés au maximum pour I'analyse du rendement de la formation.

1.7 Les étapes du calcul du rendement

La figure 1 est un outil simple et pratique qui résume le mode de calcul du
rendement, en commencant avec la collecte de données jusqu’au calcul du
rendement lui-méme. Les six étapes suivantes exposent le processus de calcul

du rendement de la figure 1.

1. Collecter les données du niveau 4. La question a ce niveau est de savoir
si 'application de la formation au travail produit des résultats quantifiables.

2. Isoler les effets de la formation des autres facteurs qui ont pu contribuer
aux résultats

3. Convertir les résultats en avantages monétaires
4. Totaliser les codts de la formation
5. Totaliser les avantages de la formation

6. Comparer les avantages monétaires avec les colts
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Technigues de collecte de donnees

¥

[zoler les effets de la formation

¥ ¥

Données

Données tangibles : -
r l intangibles _l

. ) Pas de conversion
Convertir en Convertir en
“Yaleurs valeurs
maonétaires rmanétaires
I * ]
Classifier les
Avantages monétaires avantages non
T monetaires
Calculer RCI
Calculer colts

Figure 1- Etapes du calcul du rendement

Les avantages non monétaires peuvent étre présentés comme information

additionnelle, quoique intangible, du succeés de la formation.

Il est maintenant important de présenter les différentes formules de calcul du
rendement disponibles afin de pouvoir quantifier les avantages et les codts de la

formation.
1.8 Les formules de calcul du rendement de la formation en entreprise

Le rendement de la formation étant la comparaison entre la valeur monétaire et
les avantages et les codts, il est essentiel d’'employer une formule afin de le

connaitre. Les avantages totaux se composent des avantages monétaires directs
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et indirects, tandis que les codts totaux incluent les codts tangibles et intangibles.

Il existe plusieurs méthodes de comparaison, en voici quelques unes :

1. La méthode utilisée par Chase (1997), calcule la différence entre les

avantages et les colts et normalisée par les colts de la formation :

Rendement (%) = (Valeur des avantages — Couts de la formation)

Codts de la formation.
2. La formule selon un ratio des avantages et des codts :*

Total avantages
Codts du programme

3. La méthode de Shepherd (1999), consiste en I'estimation d'un ratio

direct des avantages aux codts, exprimés en %:
Rendement (%) = (Avantages / colts) x 100

4. La méthode la plus simple consiste a soustraire les codts des

avantages; la différence obtenue étant le rendement :*
Rendement ($) = valeur des avantages — co(ts de formation

5. Le délai de récupération de Shepherd (1999). Cette méthode mesure
le temps, en mois, qu'’il faudra avant que les avantages de la formation

soutiennent les colts engendrés :
Délai de récupération en mois = Codts\avantages mensuels

Au moment de calculer le total des codts de la formation, il est important d’inclure
les codts de fournitures, de publicité, de location ou d’achat d’équipement et du

colt de remplacement des employés participants a la formation.

23 Wegenast, David P. D.S.W. Measuring return on investment. 2001. 8 pp.
**\Webster, Avis L. & Lombard, Kristi. GIS Implementation: Measuring the Value of Lifelong GIS
Learning. 15 pp.
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Afin de calculer le total des avantages, il faut évaluer les résultats tangibles de la

formation et assigner une valeur monétaire aux facteurs suivants :

- Accroissement de la productivité (unités produites, items vendus, taches
accomplies)

- Accroissement de la qualité (moins de rebus, moins de temps perdu,
moins de reprise de produit, moins de défectuosités)

- Réduction du roulement d’employés
- Réduction de temps perdu pour blessures
- Réduction des réclamations d’assurances de compensation d’employés

- Accroissement de la satisfaction de la clientéle (accroissement des ventes
répétées)

Ces avantages se traduisent aisément en valeur monétaire. Les autres
avantages de la formation tels que I'amélioration de la communication, le
rehaussement de I'image de [I'entreprise, I'amélioration de la résolution de
conflits, I'accroissement de la sensibilité pour la diversité culturelle, 'amélioration
du moral des employés et I'accroissement de la loyauté sont moins tangibles et
plus ardus a quantifier. lls sont toutefois importants et peuvent étre mesurés en
association a d’autres résultats, quantifiables, afin de donner une approximation

de leur valeur.?®

De plus, I'entreprise peut avoir recours a des indicateurs de performance dans le
but d’évaluer I'impact de la formation sur son organisation. Un sondage mené au
Royaume-Uni dans les années 1990%°, a fait ressortir certaines des mesures

employées par les entreprises a cet effet :

- Mesure des extrants

- Economies de temps

% Setaro, John. E-Learning 1.0 Many Happy Returns: Calculating E-Learning ROI.

http://www.learningcircuits.org\2001\jun2001\elearn.html
¢ Anonymous. Training Evaluation : an IRS Survey. Industrial Relations Review and Report.
512, pp. 2-12.
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- Economies de codts

- Evaluation de I'amélioration de la qualité
- Plaintes des clients

- Mesure du recrutement interne

- Taux de rétention du personnel

Afin de mieux comprendre comment un calcul du rendement peut étre effectué,
nous présentons I'exemple qui suit, adapté par Shepherd et qui sert a démontrer
les méthodes de calcul du rendement de la formation.?” Dans cet exemple, il est
possible de voir les difféerentes mesures qui peuvent étre utilisées pour quantifier

la formation.

’’Shepherd, C. Assessing the ROI of training. 1999 http://www.fastrak-
consulting.co.uk/tactix/Features/tngroi/tngroi.htm
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Exemple de Shepherd

Données

Durée de la formation 33 heures
Nombre estimé de participants 750
Période de calcul 12 mois
Codts

Conception et développement £40 930
Promotion 4744
Administration 12 713
Faculté 86 250
Matériaux 15 000
Evaluation 872
Equipements 40 500
Total colts 754 165
Etudiants 553 156
Avantages

Economie de main-d’ceuvre 241 071
Augmentation de la productivité 675 000
Autres économies de colts 161 250
Autre production de revenus 0
Avantages totaux £1 077 321

En se servant des données recueillies dans le tableau, il est aisé d’appliquer les

différentes formules élaborées préalablement.?®
Tout d’abord, selon la méthode de Chase qui offre un rendement normalisé.

Rendement (%) = (Valeur des avantages — Codts de la formation)

Rendement (%) =1 077 321 — 754 165

754 165

=43%

Colts de la formation.

*Webster, Avis L.& Lombard, Kristi. GIS Implementation : Measuring the Value of Lifelong GIS

Learning. 15pp.
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La deuxieme méthode, celle de Shepherd, consiste en une estimation d’un ratio

direct des avantages\colts en %

Rendement= (avantages\codts)* 100
= (1 077 321\754 165)* 100
= 143%

Ensuite, la méthode décrite comme étant la plus simple et qui consiste a
soustraire les colts des avantages et qui nous donne un rendement de
£323 156.

Rendement (4) = Valeur des avantages — colts
=1077 321 - 754 165
= £323 156
Ou selon le délai de récupération de Shepherd qui détermine le temps en mois
nécessaire avant que les avantages ne soutiennent les codts engendrés.
= colts\avantages mensuels
=754 165\ (1 077 321\ 12)
=754 165\89 776

= 8,4 mois
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1.9 Le calcul du rendement

La responsabilité financiére et l'efficacité des programmes de formation font partie
intégrante des préoccupations des entreprises qui offrent de la formation et [I'intérét
pour le calcul du rendement est grandissant. En effet, les entreprises choisissent d’offrir
de la formation dans le but de diminuer les codts et d’augmenter la productivité. Le
concept de rendement sur le capital investi offre des moyens pour mesurer les profits

obtenus de l'investissement dans la formation en entreprise.

Lorsque I'on s’attarde au rendement de la formation et a une analyse des avantages et
des colts, il est important de se rappeler qu’améliorer le rendement signifie que I'on
obtienne les mémes résultats a moindre colt; qu’améliorer I'efficacité signifie que I'on
obtienne de meilleurs résultats au méme co(t et gu’au niveau de la productivité il est
possible d'obtenir de meilleurs résultats avec des codts moins élevés, cela étant
nommé la productivité améliorée.?® Il est aussi possible d’augmenter les codts et les

avantages.

Avec le modele de Kirkpatrick, le rendement de la formation se détermine a partir des
résultats du niveau 4. |l s’agit d’'identifier les résultats recherchés et la facon avec
laguelle on obtiendra les données qui serviront a établir les avantages et les codts.

Comme plusieurs chercheurs le font ressortir, les améliorations de la performance sont
lies a la formation, toutefois, d’autres facteurs pourraient en étre responsables (Philips,
1991). De nombreuses recherches démontrent que mieux la formation est planifiée au
départ, meilleures sont les possibilités d’isoler et de mesurer les facteurs de la
formation qui serviront a calculer le rendement ou I'analyse des avantages et des colts
(Parry, 1996; Philips, 1996; Chase, 1999; ASTD, 1997).%° Philips quant & lui, accorde

une attention particuliere a la planification pré programme (requise pour utiliser une

mesure monétaire) et a I'importance de mettre I'emphase sur les buts premiers du

% Stone, Jennifer and Watson, Virginia. Measuring Training ROl and Impact. 1999, 4pp.
http://216.219.224.241/measuring_training_roi_and_impac.htm

30 Auchey, Gloria J. An Evaluation Model for Project Management Training Programs, ASC Proceedings
of the 36th Annual Conference, March 29 - April 1, 2000, pp 163 — 174.
http://www.asceditor.unl.edu/archives/
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rendement: soit de convaincre le personnel des ressources humaines que le processus
de la formation est efficace et qu’il permet de faire une différence au niveau de
'entreprise. Pour ce faire, Philips a établi les étapes suivantes qui sont nécessaires a

la prévision pré programme, qui se composent de :

1. Développer des objectifs précis aux niveaux 3 et 4;

2. Estimer et prévoir mensuellement les améliorations du niveau 4;

3. Convertir les données recueillies au niveau 4 en valeur monétaire;
4. Développer I'impact annuel estimé pour chacune des mesures;

5. Estimer les codts totaux du programme;

6. Calculer le rendement prévu en se servant des avantages projetés;

7. Utiliser I'analyse de sensibilité pour développer plusieurs valeurs potentielles de
rendement en utilisant les différents niveaux d’améliorations prévus;

8. ldentifier les avantages intangibles potentiels;
9. Communiquer l'analyse avec précaution.

Les données qui peuvent s’avérer utiles a la prévision se composent de I'expérience
acquise de programmes similaires, de I'expérience du formateur, des estimations que le

formateur est en mesure de fournir, des estimations de I'employeur et des participants.

hY

Puisque le calcul du rendement de la formation est difficile a établir, la recherche
favorise I'utilisation de méthodes variées. Afin d’établir le rendement, les résultats de
'entreprise doivent étre convertis en avantages monétaires. Les données concrétes
comme le temps et la productivité sont relativement simples a collecter toutefois
certaines autres telle que la satisfaction de la clientéle sont moins évidentes. Il est donc
nécessaire d’'obtenir et de ne retenir que les données pertinentes a ce calcul. Philips
s’est penché sur ce point non négligeable et a élaboré des principes directeurs menant

a une bonne évaluation du rendement.
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1.10 Le modéle du rendement de la formation (Phillips, 1994) %

Afin de calculer le rendement de la formation, Philips recommande ['utilisation d’un
cinquiéme niveau au modele de Kirkpatrick, le rendement de la formation en entreprise.
Il a essayé d'établir une méthodologie afin de convertir les données subjectives,
objectives, tangibles et moins tangibles en unités monétaires. Ainsi, il reprend les
guatre niveaux de Kirkpatrick. Au premier niveau, il est nécessaire de choisir une unité
de mesure simple. Comme par exemple, pour les données dites objectives, il est
possible de recourir a une unité d’amélioration dans un extrant (produits, services ou
ventes), dans la qualité (en termes d’erreurs, de défectuosités ou de rejets) ou dans
l'unité de temps. La seconde étape consiste a attribuer une valeur a l'unité choisie.
Ensuite il faut procéder au calcul du changement dans la performance directement
attribuable a la formation. La derniére étape, le cinquieme niveau augmenté de Philips
par rapport au modéle initial de Kirkpatrick, permet d’obtenir un montant annuel afin de
déterminer la valeur des améliorations, laquelle équivaut au changement annuel dans la
performance multiplié par l'unité de valeur attribuée. Pour ce faire, I'utilisateur doit
prendre les données obtenues au niveau 4 du modele initial de Kirkpatrick et les
convertir en valeurs monétaires et par la suite, comparer ces résultats avec les codts du
programme de formation. A cet effet, il élabore une formule de calcul en cing étapes
décrite ci-dessous et illustrée a la figure 2. Selon certains, ce niveau s’intégrerait
parfaitement dans le niveau 4 de Kirkpatrick et ne serait pas un cinquieme niveau,
puisqu’en fait, ce serait simplement une de trois différentes techniques (perceptuelle,

performance, financiére) pour estimer les résultats organisationnels. *

Une étude de cas démontrant l'application du modele est détaillée par la suite.

31 Adelgais, Sharon. ROI-An Evaluative Framework, http://coe.sdsu.edu/eet/Admin/Intro.htm
%2 Schaffer, Scott P. & Keller, J. Measuring the Results of Performance Improvement Interventions. Pre-
publication draft to appear in Performance Improvement Quarterly, 16.1 or 16.2., 2003, 23pp.
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Les 5 étapes du modeéle d’évaluation du rendement de la formation de Philips :

1. Collecter les résultats du niveau 4 en se demandant : y a-t-il un changement
dans la performance qui est positif et mesurable?

2. lIsoler les effets de la formation des autres facteurs influents.

3. Convertir les résultats en avantages monétaires. Il recommande de séparer les
résultats de la formation en deux catégories, soit les données quantifiables
(mesures traditionnelles de performance telles que la production d’unités, taches
complétées, le temps, la qualité et les codts) et les données non quantifiables
(habitudes de travalil, climat, attitudes et initiatives).

4. Totaliser les co(ts de formation.

5. Comparer les avantages monétaires avec les colts. (Les avantages monétaires
peuvent étre présentés en ajout pour démontrer le succeés du programme).

Instruments d'évaluation :
iZalculer les coldts

du programme

Buts de I'évaluation

/

Convertr les
Collecte des données Isoler les N
) — |effets de la — e Calculer le RCI
post-programme ) valeur
formation =
\ monétaire l
Miveaux d'évaluation s |Calculer les avantages

intangibles

Temps de 'évaluation

Figure 2- Le modele du rendement de la formation de Philips
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Etude de cas; National Crushed Stone Company :*®

Contexte :

L'industrie de la pierre concassée est tres compétitive. Les marges de profit sont
faibles et le contréle des colts est rigoureux. Les compagnies sont constamment a la
recherche de moyens de contrdler les codts afin d’obtenir un avantage compétitif sur le
marché. National Crushed Stone Company est une des entreprises leader dans
l'industrie de la pierre concassée avec plus de 150 emplacements a travers le monde.
Chaque usine offre un mix de produit spécifique, qui consiste en différentes grosseurs
de pierre concassée utilisée dans la construction de projets tels que ponts, routes,
édifices. Chaque usine se compose d’environ vingt employés et d’'un gestionnaire.
National Crushed Stone est fiere de ses programmes de relations d’employés et jouit
d’'une main-d’ceuvre généralement stable, malgré le fait que la rotation des employés

comporte parfois un probléme.
Paie basée sur la compétence :

Traditionnellement, les employés de chaque usine sont assignés a un des douze
différents postes de travail. Chaque emploi a un niveau de paie distinct et les employés
travaillent habituellement a leur poste désigné toute la journée. S’ils sont appelés a
travailler & une autre qualification, ils sont payés en conséquence. Les promotions

permanentes sont rares.

Puisque le systeme actuel semblait trop encombrant et créait des inefficacités, le
gestionnaire des ressources humaines et le gestionnaire de la production ont considéré
la possibilité de payer les employés en fonction de leurs compétences ou de leurs
aptitudes. De cette facon les employés seraient récompensés en promotions et en
augmentation de salaire pour I'apprentissage de nouvelles aptitudes requises pour de
nouvelles taches. Les douze niveaux de paie pourraient ainsi étre plutét remplacés par
cing niveaux avec une plus grande marge entre chacun d’entre eux. Cette approche

devrait permettre de simplifier le travail administratif et étre un incitatif pour les

% Philips, Jack J. & Philips, Patricia P. (2003) National Crushed Stone Company. ROl on Competency
Based Pay. ROI Instirute, Birmingham, Alabama.
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employés qui acquérraient une variété d’aptitudes nouvelles et une augmentation de
salaire plus rapidement. Elle devrait de plus réduire la rotation des employés grace a
'élément d’avancement de carriere. Cela permettrait aussi de réduire les heures
supplémentaires et offrir une main-d’ceuvre plus qualifiée et réduire les colts salariaux

par tonne si la productivité demeure la méme ou augmente.

Le gestionnaire des ressources humaines a abordé le projet. L’investissement de
temps sera substantiel et le cadre de direction voudra obtenir certaines indications sur
la rentabilité avant de poursuivre pleinement le projet. Un rapport sommaire a
démontré que le programme diminuerait le besoin en personnel. Cela exige toutefois
une évaluation du programme de formation et un calcul du rendement de la formation.
De plus, le taux d’absentéisme devrait diminuer et la satisfaction au travail devrait quant
a elle, augmenter. Avec tous ces éléments, le gestionnaire des ressources humaines a
conclu que la direction serait convaincue de la valeur du projet. Il a donc poursuivi,
avec I'appui du gestionnaire de la production, le développement et la mise en ceuvre du

systéme sur une base pilote.
Développement et mise en ceuvre :

Le nouveau systeme a été planifié pour I'exécution dans les douze emplacements
typiques de National Crushed Stone. Le processus complet a été développé sur une
période de quatre mois a l'aide d’'un consultant externe a temps partiel et de deux
membres du personnel interne. Les descriptions de taches ont été révisées et récrites
afin de refléter le processus basé sur les aptitudes. Pendant la phase de
développement, plusieurs visites de chaque emplacement ont été nécessaires et a
guelques occasions, des renseignements ont été demandés aux employés. Le
nouveau systeme a été completement documenté dans un manuel administratif pour

les gestionnaires et dans un guide pour les employés.

Les tAches ont été redéfinies en nouvelles classifications dans chaque usine afin de
démontrer aux employés comment chacun d'eux s’inséraient dans le projet. Le
nouveau systeme offre seulement cing niveaux, avec une plus grande marge entre les

classifications, tel que prévu. Une promotion dans le nouveau systéme est plus
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significative, alors qu’'une promotion dans I'ancien systéme ne procurait pas une grande

augmentation de revenu pour I'employé.

Le nouveau systeme a été soumis aux employés par I'entremise de rencontres. Le
systeme fut entierement décrit et des guides distribués afin de présenter le systeme.
Chaque employé a été rencontré individuellement avec le gestionnaire pour lui
expliquer de quelle facon il s’intégrerait dans le systeme et comment obtenir une
promotion. Ces rencontres se sont étalées sur deux semaines. Un atelier de travall
d’'une journée pour les gestionnaires de chacune des douze usines a été offert pour les
préparer a la mise en ceuvre du projet. Le défi pour les gestionnaires était d’offrir des
opportunités de formation rapidement pour ceux qui deésiraient obtenir des
classifications plus élevées de travail. De plus, différentes vérifications étaient incluses
afin de s’assurer que lintégrité du systeme était maintenue et que les employés
n’obtenaient pas de promotion & moins d’avoir démontré un niveau de compétence

adequat.
Méthodologie d’évaluation :

Afin de s’assurer que le nouveau systeme recoive une évaluation complete, le modéle
d’évaluation a cingq niveaux de Philips a été appliqué et le calcul du rendement a été
planifié. A cet effet, les données concernant la réaction des employés (niveau 1) ont
eteé recueillies et leur degré de compréhension du nouveau systeme sera mesuré
(niveau 2). De plus, le progres des employés sera observé au travail afin de déterminer
de quelle facon le processus est utilisé dans chaque usine (niveau 3). Les mesures
spécifiques d’affaires (niveau 4), seront observées dans chaque usine avant et apres le
programme et comparées a un groupe d’usines similaires. Cet arrangement de groupe
témoin requérait I'identification de douze autres usines de pierre concassée afin de les
comparer avec les douze destinés a la mise en ceuvre du projet. Cette approche
devrait permettre de s’assurer que les résultats obtenus soient directement liés au
nouveau systeme. Le colt du systétme sera comparé a la valeur monétaire des
avantages pour développer le rendement actuel (niveau 5). Les avantages de la

premiére année seront obtenus et comparés aux codts totaux. Eventuellement, les

35



avantages de la deuxiéme et de la troisieme année seront obtenus et analysés méme si

I'on s’attend a un rendement positif des la premiere année.
Sélection d’un groupe témoin :

Sélectionner des usines spécifiques comme groupe témoin fut un défi de taille. Malgré
gu’il y ait environ trente variables pouvant influencer la performance dans une usine de
pierre concassée, seulement un petit groupe d’entre elles peuvent étre utilisées sur une
base pratique, afin de sélectionner les deux groupes. Les gestionnaires d’opérations
des douze usines désignées pour I'exécution du projet ont eu a identifier les quatre ou

cing variables majeures susceptibles d’avoir un impact sur la performance de l'usine.
Ces cing variables sont :

1. Lataille de I'usine, en terme de production annuelle;

2. La composition de la production de l'usine. Certains produits requiérent plus de
temps a produire et sont plus corrosifs pour I'équipement;

3. Le marché, défini par I'activité de construction du marché local;

4. L'age de l'équipement. Un équipement plus vieux occasionne parfois de
I'inefficacité au niveau de la production;

5. La productivité antérieure de 'usine.

Deux autres variables ont aussi été ajoutées. Le taux de salaire moyen et le taux de
rotation de la main-d’ceuvre de ces variables additionnelles devraient étre semblables
puisqu’elles sont intimement reliées au rendement percu du programme. Le tableau 5
démontre le taux moyen de salaire et de rotation de I'année précédant la mise en

ceuvre du projet pour le groupe pilote et le groupe témoin.
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Tableau 5-Salaires et rotation d’employés

Nombre d’employés Salaire moyen Taux de rotation
d’employés
Usines avec 225 10,28% 19%
nouveau systeme
Usines sans 231 10,90% 21%
nouveau systeme

Planification de I’évaluation :

La planification détaillée implique de déterminer les méthodes utilisées pour la collecte
des données, d’isoler les effets du nouveau systéme, de convertir les données en
valeur monétaires et de choisir les colts a prendre en considération. Les deux
documents de planification utilisés pour I'analyse sont présentés dans les tableaux 6 et
7. Le tableau 6 démontre le plan de collecte des données pour les niveaux 1 a 4, la
meéthode spécifique de collecte et le temps idéal, ainsi que le responsable de cette
collecte. Le tableau 7, quant a lui présente le plan pour I'analyse du rendement de la

formation.
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Tableau 6- Plan de collecte des données

Niveau Objectifs du programme Méthode collecte | Temps pour collecte Responsable de
des données des données collecte des
données
Réaction Satisfaction Questionnaire Fin de la rencontre Représentant des
initiale du nouveau ressources humaines
Acceptation (2 pages) programme
Engagement
Apprentissage | Comprendre : Test objectif : Vrai | Fin de la rencontre Représentant des
ou Faux et choix initiale du nouveau ressources humaines
Systéme multiples (15 programme.
items)

Administration

Exigences pour avancement

Application au
travail

Fréquence des promotions

Employés a différents niveaux
de travail

Accroitre la formation au travail

Plans développement individuel

Questionnaire
pour le
gestionnaire de
l'usine

Observer les
rapports

1 an apres la mise en
ceuvre du projet

Représentant des
ressources humaines
et un consultant
externe

Résultats

Réduire colt main-d’ceuvre par
tonne

Réduire rotation d’employés
Réduire absentéisme

Améliorer satisfaction au travail

Observer les
rapports

Examiner les
données du
sondage de
satisfaction au
travail

1 an aprées la mise en
ceuvre du projet

Représentant des
ressources humaines
et un consultant
externe
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Tableau 7- Plan d’analyse du rendement de la formation

Variables Méthode Méthodes Catégories de Avantages Autres influences | Cibles de
d’isolation des conversion codts intangibles communication
effets

Données

Colt de la main- | Arrangement Conversion directe | Développement Qualité Eviter la pleine Employés

d’'ceuvre par des économies de saison, si possible

tonne du groupe témoin | codts Administration Travail Gestionnaires d’'usine

d’'équipe Pas de contacts
Temps du avec le groupe Gestionnaires des
Rotation Arrangement du Données de gestionnaire Sati;fac:[ion de | témoin opérations
d’employés groupe témoin lindustrie de la clientele — _ _
rétude ajustée pour Temps d? Surveiller I'effet Gestlon'nalre de
la compagnie I'employé Hawthorne production
Formations Cadres supérieurs

Absentéisme Arrangement du Estimation des L. ) )

groupe témoin gestionnaires Matériaux Gestlonnz_ilres des
d'usine autres usines
Voyage

Satisfaction au
travail

Arrangement du
groupe témoin

Estimation de la
gestion

Personnel ressources
humaines
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Résultats : Réaction et apprentissage

Les résultats obtenus aux niveaux 1 et 2 ont dépassé les attentes. Les employés
ont réagi de facon positive, identifié plusieurs questions a explorer et exprimé
certaines inquiétudes. Les résultats des tests étaient de 12,6 sur 15, en moyenne,

comparativement a une moyenne acceptable de 10.

Le tableau 8 qui suit, présente un sommaire de l'utilisation du nouveau systéme.
L'utilisation du nouveau systeme a grandement dépassé les attentes, tel que I'on

peut constater a I'aide du tableau.
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Tableau 8-Utilisation du plan

1 an avant Au début de la Objectif de la 1°® 1°® année
mise en ceuvre année

Nombre de 3,2 - 8 11,2
promotion\usine
Niveau moyen de travail - 3,6 4 4,1
Sessions de - - 3 3,5
formation\employé\semain
e
Temps pour - - 10 heures 12,6 heures
formation\semaine\usine
Nombre de plans de - - 5 7,3
développement\usine




La mise en ceuvre ne s’est pas faite sans heurts tel que prévu. Les gestionnaires
ont fourni l'information requise a l'aide d’'un questionnaire de suivi et ont estimé le
temps et les activités requises pour la formation. Malgré gu’ils aient constaté des
avantages au processus et au programme, ils ont ressenti une certaine frustration
du fait que les employés voulaient plus de formation en vue d'obtenir de
'avancement. Les demandes des employés excédaient I'habileté des gestionnaires
a fournir la formation et ils ont d( accélérer le processus de formation. C’est ce qui

expliqgue 'augmentation des sessions de formation et le temps alloué au processus.
Impact :

La donnée ayant la plus grande valeur concerne les changements dans les mesures
directement reliées au nouveau systeme. Le tableau 8 démontre la donnée de
limpact, présenté en termes de niveaux d’emplois. Afin que le processus
fonctionne, les niveaux d’embauche devraient diminuer dans une usine ou le
programme a été mis en place. Comme on peut le voir dans le tableau ci-dessous,
il 'y a eu réduction significative d’employés dans les usines ou le projet a été
implanté. Puisque toutes les usines sont soumises aux mémes conditions

environnementales, la différence peut étre directement reliée au programme.
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Tableau 9-Niveaux d’emploi

2 mois avant implantation Derniers 2 mois de la
(moyenne) période d’évaluation
(moyenne)
Usines avec nouveau 224 203
systéeme
Usines sans nouveau 233 232
systéme

Tel que planifié, quatre mesures ont été observées pour le calcul du rendement de
la formation: le colt de la main-d’ceuvre par tonne, la rotation des employés,
'absentéisme et la satisfaction au travail. Le tableau 10 démontre I'expérience des

deux premiéres variables avant et apres la mise en ceuvre du systeme.
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Tableau 10-Mesures de I'impact avant et aprés la mise en ceuvre

Rotation Rotation Colts Colts MO 1 an | Taux salaire 1 | Taux salaire 1 an Production 1 an
MO\tonne 1 an apres an avant apres apres
1 an avant 1 an apres avant

Usines avec 19% 11% 0,76% 0,61% 10,28% 12,09% 12,5M tonnes

nouveau

systeme

Usines sans 21% 20% 0,82% 0,84% 10,70% 11,05% 13,2M tonnes

nouveau

systeme
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Une réduction substantielle des colts de main-d’ceuvre par tonne a été réalisée,
avec une différence remarquable dans la rotation des employés. Les valeurs
attribuées pour les colts de main-d’ceuvre par tonne et le taux moyen des salaires
représentent la valeur moyenne pour les deux derniers mois de I'année suivant la
mise en ceuvre du programme. Malgré le fait que le taux salarial moyen ait
augmenté, la réduction du nombre d’employés avec des niveaux de production
relativement stables offre un colt de main-d’ceuvre par tonne relativement moins
élevé. Les colts marginaux de main-d’ceuvre par tonne sont multipliés par la
production annuelle pour déterminer le rendement de la premiére année du
programme. Bien que cela surestime I'impact pour la premiere année, parce que les
colts marginaux des deux derniers mois ont été utilisés, cela est toutefois
conservateur, puisque les profits des années 2, 3 et suivantes sont omis de

'analyse.

La méme analyse a été effectuée pour la rotation d’employés. Le coit de la rotation
d’employés a été estimé en utilisant une variété d’'études dans le domaine de la
construction. Plusieurs études ont démontré que le colt de rotation d’employés se
situe entre 75%-100% de la paie annuelle, dépendamment du niveau particulier de
travail. Le gestionnaire des ressources humaines a donc suggéré d’utiliser un taux
de 50% comme co0t de rotation. En utilisant le taux salarial moyen apres mise en
ceuvre du programme et en présumant 48 semaines de travail, une valeur de 11 606

$ a été attribuée pour la statistique de co(t de rotation d’employés.

La diminution du taux d’absentéisme et I'amélioration de la satisfaction au travail
sont considérés comme des avantages intangibles et n'ont pas été utilisé dans

'analyse du rendement de la formation.
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Colts du programme :

Les colts de développement du programme et de mise en ceuvre du nouveau

systéme se basent sur :

Les codts de consultation totaux pour le projet : 40 000$

Le personnel des ressources humaines a consacré 120 heures a 20%
I'heure.

- Le temps total des gestionnaires de l'usine : 1 290 heures pour le projet a 22$
I'heure.

- Les colts de formation totaux pour les gestionnaires de l'usine : 2 900%

- Le temps des employés pour la formation au travail a été estimé a 7 862
heures.

- Le temps des meetings pour employés a été estimé a 2 700 heures.
- Les codts des matériaux\imprimerie : 1 525%
- Dépenses voyages\divers : 7 540%

Les colts de main-d’oeuvre ont été majorés de 30% pour tenir compte des charges

sociales et des avantages sociaux a valeur pécuniaire.

Les avantages monétaires de la premiere année obtenus grace aux économies des
colts de main-d’ceuvre par tonne et a la réduction de la rotation sont résumés dans

le tableau 11 et représentent une valeur totale de 2 287 4843$.

Les codts totaux sont résumés dans le tableau 12 et représentent une valeur totale
de 255 082%$. Le rendement est de :

Rendement de la formation = 2 287 484% - 255082 X 100 = 797%

255 08
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Tableau 11-Calcul des avantages monétaires

Valeur monétaire du colt de la main-d’ceuvre par tonne

Différence de groupe :

0,84% - 0,61% = 0,23%

Ajustement pour différence initiale :

0,82% - 0,76% = 0,06%

Montant attribué au nouveau systeme :

0,23$ - 0,06$ =0,17$

Avantages annuels :

0,17% X 12,5M tonnes = 2 125 000%$

Valeur monétaire de la réduction de la rotation des employés

Différence de groupe :

20% - 11% = 9%

Ajustement pour différence initiale :

21% - 19% = 2%

Montant attribué au nouveau systeme :

9% -2% =7%

Colt d’'une rotation :

12,09% X 40 heures X 48 semaines X
50% = 11 606%

Rotations évitées :

203 X 7% = 14 rotations évitées

Avantages rotation :

16 X 11 606$ = 162 484%
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Tableau 12- Colts du nouveau systeme

Codts de consultation pour développement 40 000%
Personnel des ressources humaines 120 a 20 X 1,30 3120
Temps total gestionnaires usine 1290 a 22 X 1,30 36 894
Temps employés 7 862 a 12,09 X 1,3 123 567
Temps employés en réunions 2 700 a 12,09 X 1,3 42 436
Matériaux\imprimerie 1525
Voyage\divers 7 540

255 082%
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Valeur prévisionnelle :

Pour atteindre le seuil de rentabilité, I'amélioration du colt de la main-d’ceuvre par
tonne devrait égaler le codt total de la mise en ceuvre, ce qui équivaut a un
rendement de 0%. Si on suppose que X = I'amélioration en cents par tonne, alors on

obtient :
12 500 000 X = 255 082
X= 0,02%

Une augmentation nette de 0,02 $ par tonne est donc nécessaire pour atteindre le

seuil de rentabilité.

Dans cette étude de cas, les cing niveaux de Kirkpatrick et toutes les étapes du
modele du rendement de la formation de Philips ont été appliquées. Dans le tableau
6, le plan de méthode de collecte des données pour I'évaluation établit les mesures
et outils employés pour les quatre niveaux. Au tableau 7, le plan d’analyse du
rendement de la formation; le cinquieme niveau détaille la méthode d’isolation des
effets de la formation, de conversion des données, les catégories de colts, les
avantages tangibles, les autres influences et les cibles de communication
nécessaires au calcul du rendement de la formation selon Philips. Les codts du
programme sont détaillés par la suite et les avantages sont comparés aux codts afin
d’établir le rendement de la formation. Le modele de Philips ainsi que cette étude de

cas sont de loin les plus complets dans la littérature.
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2. Les modeles dérives de Kirkpatrick

Dans cette section, nous examinerons les différents modeles dérivés des travaux de
Kirkpatrick. Les trois premiers modéles, soit le CIPP (Context, Input, Process,
Product evaluation), le TVS (Training validation system) et le modele IPO (Input,
Process, Output) sont fondés sur I'évaluation basée sur les systemes ou processus

tel que mentionné précédemment dans la section 1.3.
2.1 Le CIPP (Stufflebeam, D. L. 1987)*

Ce modéle est basé en fonction du fait que le but primordial d’'une évaluation est
d’améliorer le fonctionnement d’'un programme. Il sert de guide pour les évaluations
de programmes, de projets, de personnel, de produits, d’institutions et de systemes.
Le CIPP se réfere aux quatre phases d’évaluation de Kirkpatrick, mais se concentre
sur le contexte plutét que sur les participants, comme dans le modéle de
Kirkpatrick. Le CIPP évalue comment les participants réagissent au programme,
leur degré d’apprentissage, leur comportement et finalement, le résultat de toutes
ces données sur I'entreprise. Le modele CIPP étant fondé sur les systemes, cela
implique que le modéle est construit de facon a mettre I'emphase sur 'ensemble du
systetme. Comme on peut le constater, le modéle comporte quatre phases
d’évaluation comme celui de Kirkpatrick, mais celles-ci se portent sur I'évaluation de

'ensemble, de ce qui entoure le programme.
Les quatre phases d’évaluation sont les suivantes :
- Phase 1 : Evaluation du contexte (Qu'est-ce qui a besoin d’étre fait?)

Evaluation étendue dans laquelle les buts et objectifs du programme rencontrent
les besoins assignés. Elle sert a fournir une description de la nature et de la
portée d'un probleme. Ce niveau permet de déterminer si I'évaluation des
besoins identifie de fagcon précise un besoin actuel et légitime et que les buts,
objectifs et priorités des efforts sont en harmonie avec les besoins et problemes

#stufflebeam, Daniel L. (1987). The CIPP Model for Program Evaluation. In G.F. Madus et al.,
(Eds). Evaluation Models: Viewpoints on Educational and Human Services Evaluation. Boston:
Kluwer: Nijhoff Publishing.
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identifiés dans I'évaluation. Cette partie de I'évaluation devrait comporter les
décisions de planification et peut aussi servir de guide dans le choix des objectifs

du programme et aider a les prioriser.
- Phase 2 : Evaluation des intrants (Comment cela devrait-il &tre fait?)

Evaluation dans laquelle les activités, stratégies et procédures du programme
appuient les buts et objectifs établis. C’est I'établissement du plan d’action du
programme. Il aide a établir les activités et stratégies spécifiques qui ont besoin
d’étre changées. Cela permet de s’'assurer que l'on a choisi la meilleure
approche en rapport avec les buts, besoins et objectifs identifiés.

- Phase 3 : Evaluation du processus (Cela est-il fait?)

Evaluation de I'accomplissement du programme. Cela permet d’identifier les
forces et faiblesses, de servir de guide pour modifier le programme, d’identifier
les problemes encourus et développer des stratégies pour les corriger et vérifier

gue le personnel du programme prend ses responsabilités.
- Phase 4 : Evaluation du produit (Est-ce réussi?)

Recueillir 'information en fonction des résultats de l'intervention du programme
pour interpréter sa valeur. Cette étape sert & mesurer, interpréter et juger les
efforts d’amélioration pour savoir si les buts a court et long terme sont atteints.
De plus, ce niveau examine les conséquences attendues et inattendues des

efforts d’amélioration. L’évaluation du produit se concentre sur les résultats.

Le modele CIPP n’est pas concu pour étre utilisé de fagon linéaire mais plutét pour

b

mettre en évidence l'importance d’évaluer un programme de sa conception a sa

conclusion. Lors de [l'évaluation de programmes complexes qui comportent

plusieurs buts secondaires et différentes initiatives, I'évaluateur peut repasser les

différentes étapes du modele plusieurs fois. Chaque initiative peut étre soumise a

une évaluation du contexte, des intrants, du processus et du produit. Les résultats

de ces évaluations peuvent alors étre combinés afin de fournir I'information
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pertinente au succés de l'ensemble du programme. En ce qui concerne les
programmes qui se poursuivent sur plusieurs années, il peut étre utile de mener une
évaluation du produit aux deux ans par exemple et ensuite une seconde évaluation
du processus aux trois ans. Cette stratégie cyclique entre I'évaluation du processus
et du produit est utile pour suivre I'évolution des programmes a long terme et

s’assurer qu’ils rencontrent toujours les buts fixés.
2.2 Le TVS Model (Fitz-Enz, 1994)%

L’'approche TVS étant un modele d’évaluation de la formation basée sur les
systemes tout comme le CIPP, 'emphase est mise sur le contexte. Il est congu de

guatre étapes en tout point similaires au modeéle précédant.
L’'approche TVS (Training Validation System) se traduit en quatre étapes :

- Etape 1 : Situation

Collecter les données de pré formation afin de s’assurer des niveaux de
performance actuels de l'entreprise et de définir le niveau de performance
eventuel désiré.

- Etape 2 : Intervention

Identifier ce qui explique la difference entre la performance actuelle et celle
désirée, afin de déterminer si la formation est la solution au probléme.

- Etape 3 : Impact
Evaluer la différence des données recueillies avant et aprés la formation.
- FEtape 4 : Valeur

Mesurer les différences au niveau de la qualité, de la productivité, du service ou
des ventes; le tout exprimé en dollars.

La documentation disponible sur le TVS model est excessivement restreinte malgré
le fait gu’il en soit souvent mention dans la littérature sur I'évaluation de la formation

en entreprise. Avec seulement I'information disponible, il est cependant possible de

¥ Advanced Design Approach for Personalised Training- Interactive Tools. D3.2 Design of the
ADAPT Method- ADAPT methodology. 23 april 2002.
http://www.adaptit.org/files/ADAPT%20methodology.pdf
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constater que le modéle ne fournit pas d’outils pour procéder a I'évaluation et au

calcul des avantages et des codts et qu’il ne semble pas tres élabore.
2.3 Le modéle IPO (Input, Process, Output) (Bushnell, 1990)°

La figure 3 nous présente la structure du modele IPO et ses composantes se

traduisent comme suit ;

- Phasel : Intrants

Evaluation des qualifications, disponibilité du matériel et justesse du programme.
Les intrants proviennent d’'une entité externe a I'entreprise.

- Phase 2 : Processus

Ce niveau inclut la planification, le projet, le développement et le programme de
formation.

- Phase 3 : Extrants

Recueillir les données des interventions de la formation. Les extrants sont le
résultat du processus sur les intrants. Sans extrants, un systeme n’a aucun
rendement de liaison dans son environnement externe.

- Phase 4 : Résultats

Résultats a long terme associés a I'amélioration de la compétitivité et de la
rentabilité de I'entreprise.

INTRANTS -+ PROCESSUS [— EXTRANTS RESULTATS

BOUCLE DE RETROACTION

Figure 3- Le modéle IPO

% Verstraete, A. A. (1997). Systems Approach and the IPO Model September.
http://www.smeal.psu.edu/misweb/systems/sycomain

Eseryel, D. (2002). Approaches to Evaluation of Training: Theory&Practice. Educational
Technology&Society 5 (2).
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Ce modele est basé sur les systemes, tout comme le CIPP et le TVS. Les phases
sont similaires, cependant le principe de la boucle de rétroaction est ajouté. Le
modele identifie tout d’abord les buts de I'entreprise et les résultats désirés. Par la
suite, il faut déterminer les extrants nécessaires pour atteindre ces résultats.
Finalement, il faut identifier les processus et intrants qui sont essentiels pour
produire ces résultats. Un systeme dynamique peut étre en mesure de répondre au
changement et manceuvrer le processus afin de modifier ces extrants. Lorsque le
systéme a la capacité de répondre a ces propres extrants, un quatrieme élément est
ajouté au modele, la boucle de rétroaction. Cela modifie les actions (extrants) du
systeme. La rétroaction est toujours considérée comme une forme d’information
réintégrée dans le systéme. La rétroaction permet au systéme de maintenir un

équilibre dynamique.

Le modele IPO, comme tous les modéles basés sur les systemes ne fournit pas
d’outils pour effectuer I'évaluation. De plus, le modele n’indique pas clairement le
réle et la responsabilité de chaque intervenant aux différentes étapes du processus.
Le modéle est utile pour offrir une vue d’ensemble mais n’est pas complet. |l est
impossible pour l'utilisateur de se servir de ce modéle s’il ne posséde pas de

connaissances préalables a I'évaluation de la formation.
2.4 Transformative Evaluation Model ou le 4V Model (Netg's, 2004)%’

Ce modéle met I'emphase sur les buts stratégiques de l'entreprise, le contexte,
lhistorique et les circonstances changeantes d'un programme ou d’une
organisation.  L’'évaluation et les données sont recueillies tout au long du
programme de formation afin de permettre un suivi continu de I'apprentissage et de
permettre de modifier le programme si jugé nécessaire. Les 4 niveaux de
Kirkpatrick (1959) et le RCI de Philips (1997) sont intégrés dans ce modéle au
niveau des vecteurs 2 et 3. Ce dernier tend cependant a aller plus en profondeur en
faisant ressortir les données les plus pertinentes selon les besoins de I'entreprise.

L'avantage d'un tel modéle est que l'efficacité de I'apprentissage et le bénéfice

3" Thomson NETg. Strategic services- Transformative Evaluation Model. Thomson NETg, 2004, 12
pp.
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organisationnel est percu tout au long du processus de formation plutét qu’a la toute
fin du programme comme la mesure du RCI le fait. Il est possible de batir le modele
dans son ensemble ou seulement avec les vecteurs basés sur les besoins de
'entreprise. Par la suite, chaque vecteur ainsi que les services offerts a l'intérieur
de ce vecteur sont décrits. Le 4 V model peut étre appliqué a tout programme de
formation d’employé et d’initiative de développement peu importe le contenu et le
mode de transmission. Les étapes demeurent les mémes, toutefois c’est au niveau
de la collecte des données et des techniques d’analyses qu’elles peuvent varier. Ce
modéle est congu pour les organisations qui se préoccupent de leur investissement

en formation pour les raisons suivantes :
- Développer leur programme de formation
- Devenir plus stratégique dans tous les domaines d’affaire
- Justifier les dépenses
- Mesurer tous les résultats d’affaire
- Attirer, maintenir et offrir du développement a leurs employés
- Apporter du changement dans la gestion

Ce modele a été développé par une firme de consultation, le Netg Strategic
Services. Le modéle est illustré par la figure 4 et I'application de chaque vecteur est

décrite par la suite.
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Environnerment fanis T . :
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Flan des moyens

1

Reaction
Impact
Apprentissage organisationnel
Impact sUr le raseail

Figure 4- Le 4V Model

Vecteur 1: Ce stade de I'évaluation se produit durant la planification d’'un
programme de formation ou au tout début de son implantation. Le but de
cette évaluation est de déterminer les besoins stratégiques de I'entreprise, les

attentes des gestionnaires et les problemes de I'entreprise.

Vecteur 2: A ce niveau, la perception et l'attitude des participants au
programme sont évaluées, leur niveau d’apprentissage et lI'impact sur le

travail, tout comme les niveaux 1a 4 de Kirkpatrick.

Vecteur 3: L’évaluation a ce stade est possible lorsque limpact sur
I'entreprise peut étre déterminé, donc aprés que le programme ait été mis en

place. C’est a cette étape-ci que I'on calcule le RCI, le niveau 5 de Philips.

Vecteur 4 : L’emphase est mise sur toutes les caractéristiques de la formation

telles qu’elles se rapportent a I'entreprise. Les efforts d’évaluation sont faits
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pour améliorer I'efficacité de la formation a court et long terme. Ce vecteur

peut étre utilisé a l'intérieur des autres vecteurs ou isolément.

Ce modele differe des autres modeles sous plusieurs aspects qui sont présentés

dans le tableau 13.

Tableau 13- Comparaison du 4V model

Modéles types d’évaluation

4V model

Evaluation est menée tactiquement et il
est difficile de relier aux buts
stratégiques de I'organisation

L’évaluation est menée stratégiquement,
assurant une mesure significative en
fonction des buts du programme et de
I'organisation

Les données sont recueillies seulement
apres I'implantation du programme

Les données sont recueillies tout au long
du processus de formation

L’attention est portée sur les économies
de codts lors du calcul du RCI

Evalue I'impact organisationnel, met
I'emphase sur I'amélioration de la
performance : le but ultime du calcul du
RCI

Suit un processus standard d’étape par
étape, sans tenir compte de la question
d’évaluation visée

Débute avec des questions stratégiques
d’évaluation et utilise les outils
d’évaluation appropriés afin d'y répondre
plutét que d'utiliser le méme processus a
chaque situation

Fonctionne comme une solution clé en
main

Fonctionne comme une solution faite sur
mesure
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Le modeéle est bien détaillé, mais tout comme les modéles précédents, il n’offre
pas d’outils pour I'évaluation. Cela peut s’expliquer par le fait que ce modele a
été développé par et pour une entreprise de consultation et qu’elle procede elle-

méme a I'évaluation pour ses clients.

25 Le modéele ETEM (Education and Training Evaluation Model)

(Educational Services International, 2000)%

Ce modele est désigné pour guider la gestion d'une entreprise et les
gestionnaires de la formation dans le développement de programmes appropriés
a toute gestion de projet efficace. Les mesures d’évaluation sont déterminées au
début du processus ainsi que le budget et les ressources allouées au
programme. L’efficacité du programme est évaluée en continu et est cumulative.
Le plus important toutefois, se trouve dans le fait que le processus est développé
afin de rencontrer les buts de l'entreprise et les objectifs de la formation et
d’ajouter une valeur a I'organisation. Ce modéle comporte les données fournies
par les besoins initiaux de [I'entreprise, incluant une évaluation de la
compréhension de chaque participant a la gestion du projet tout comme
I'information obtenue des obijectifs de I'entreprise et des plans stratégiques. Le
modele incorpore, de plus, des données provenant d’autres sources telles que
des questionnaires, pré tests, questions d’entrevues et une évaluation des
criteres de I'entreprise afin de personnaliser le modele. Le processus en soi
débute bien avant son implantation et se poursuit tout au long du cycle des
initiatives de formation. Le modéle comporte 3 phases. La premiére s’effectuant
avant la formation, la seconde, pendant et la troisieme, immédiatement aprées et

entre 3-6 mois suivant la formation, tel gu'illustré dans la figure 5.

38 Auchey, Gloria J. An Evaluation Model for Project Management Training Programs, ASC
Proceedings of the 36th Annual Conference, March 29 - April 1, 2000, pp 163 — 174.
http://www.asceditor.unl.edu/archives/
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Fhase 1. Avant la formation

Mivealx
attendus de
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Flan d'action
final

Données
additionnelles

Phase 3:Entre 3-6 mois aprés la formation

Figure 5- Le modele ETEM

Le modéle ETEM, présenté par la figure 5, se compose tel que I'on peut le
constater par trois phases qui sont :

- Phase 1 — Avant la formation

Le modele assiste les clients dans lidentification des résultats souhaités du
programme de formation afin d’établir un contenu en fonction de ces attentes et
du plan stratégigue de Ientreprise en matiere de formation a [Iaide
de questionnaires, de pré tests et d’'un plan d’action d’employé qui contient
I'information recueillie des sources disponibles tout au long du processus de

formation et qui servira a établir un rapport d’analyse avantage\co(t qui sera utile
aux phases subséquentes.
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- Phase 2

Le modeéle qualifie et quantifie I'efficacité du programme par |'évaluation de