DOSSIER

Repenser le transfert des
apprentissages pour
optimiser |'efficacité des
formations continues

NATHALIE DELOBBE ET ERWAN BELLARD

Le transfert des apprentissages vers la situation de
travail constitue un maillon clé pour assurer a 'organi-
sation les bénéfices de ses investissements en formation
continue. Alors que les effets positifs de la formation sur
la performance organisationnelle sont reconnus, le

lien entre les apprentissages en formation et I'améliora-
tion des performances individuelles au travail demeure
modeste. Comment expliquer un tel paradoxe si ce n’est
en repensant nos facons de définir, d’optimiser et
d’évaluer le transfert des apprentissages? Sur la base de
la littérature scientifique récente, nous avons identifié
quatre axes d’évolution qui marquent le passage d’'une
conception applicative et déterministe du transfert,
centrée sur les objectifs organisationnels, a une concep-
tion adaptative et constructiviste faisant de la personne
le moteur du processus.
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Les études réalisées en gestion stratégique des ressources humaines montrent
que les organisations qui investissent davantage dans la formation continue’
et le développement de leur personnel, c’est-a-dire dans les pratiques ren-
forcant leur capital humain, sont aussi celles dont les indicateurs de perfor-
mance sont les meilleurs. Les méta-analyses des travaux scientifiques dispo-
nibles indiquent que les corrélations moyennes entre 1'effort de formation
et les indicateurs de performance organisationnelle varient de 0,20 a 0,25
(Tharenou et al., 2007; Garavan et al., 2021). L’investissement dans la forma-
tion continue permettrait donc de développer des compétences génératrices
d’une production a plus forte valeur ajoutée et d’'un avantage compétitif
durable.

Pour assurer ce retour sur investissement de la formation, tant les cher-
cheurs que les professionnels ont concentré leur attention sur la probléma-
tique du transfert des apprentissages. Depuis les travaux de Kirkpatrick
(1959), il est en effet acquis que les effets d’une action de formation ne s’ap-
préhendent pas seulement en termes de satisfaction des participants et de
compétences acquises a la fin de la formation, mais doivent aussi se mesurer
par les compétences mobilisées et les changements de comportements ob-
servés lors du retour en situation de travail. Le transfert des apprentissages
constitue un maillon jugé indispensable pour garantir I'impact de la forma-
tion sur les indicateurs de performance organisationnelle ciblés et optimiser
son ratio cotits/bénéfices.

Les travaux de recherche se sont donc multipliés pour identifier les fac-
teurs liés au profil des apprenants, a I'ingénierie pédagogique de la formation
et au contexte organisationnel facilitant la mobilisation des apprentissages en
contexte professionnel (voir méta-analyse de Blume et al., 2010). IIs ont permis
de développer des approches et des outils innovants en matiere d’évaluation
des formations, centrés non seulement sur les effets mais aussi sur les prédic-
teurs de transfert d’apprentissage. Citons par exemple la grille d’évaluation
2.0 de Lauzier et al. (2016), qui propose de monitorer cinq variables connues
pour étre des prédicteurs majeurs de transfert d’apprentissage. Dans cette li-
gnée, I'instrument le plus complet et abouti est le Learning Transfer System
Inventory, qui répertorie seize facteurs percus comme des catalyseurs ou des
obstacles au transfert d’apprentissage (Bates et al., 2012). Ces travaux ont aus-
sialimenté des stratégies concretes d’intervention, visant a optimiser les condi-
tions de I’'apprentissage et de son transfert, par exemple en renforcant le sen-
timent d’efficacité des apprenants, en les aidant a mettre en place des stratégies

pour surmonter les obstacles au transfert, en utilisant les
Dans la suite de cet erreurs comme sources d’apprentissage ou en épaulant la
article, le terme hiérarchie dans son rdle de soutien au transfert.
«formationy sera utiise Pourtant, en dépit de I'accumulation des connaissances

pour faire référence a la

«formation continue». et de I’évolution des pratiques, le transfert des apprentis-
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sages vers le lieu de travail reste un probléme récurrent. Les ~ FSEA (Ed.): Education
méta-analyses des recherches menées sur le sujet estiment EZTS?SZEZ 2025"1’
pour la
que la corrélation entre les apprentissages évalués a la fin  formation continue,
de la formation et le transfert des apprentissages mesuré “Wv-.ep-webch/f
quelques semaines apres la formation varie de 0,11 a 0,24
(Alliger et al., 1997; Blume et al., 2010). En d'autres termes, oy SA
seule une petite partie de ce qui est appris en formation est
effectivement appliquée dans les comportements professionnels et contribue
a améliorer les performances au travail. L’adage selon lequel seul 10 % de ce
qui est appris en formation serait réellement mis en ceuvre dans le travail ne
semble donc pas si éloigné de la vérité. De facon trés surprenante, ces corré-
lations sont inférieures a celles mises en évidence par les études précitées en
gestion stratégique des ressources humaines. Selon ces données, les effets de
la formation seraient donc plus tangibles au niveau organisationnel qu’au
niveau individuel.

Ce «paradoxe de la formation», ainsi dénommé par Ford et al. (2018), nous
invite a repenser la maniere dont le transfert des apprentissages apres la
formation et son panel de facteurs explicatifs ont été conceptualisés et éva-
lués jusqu’a présent. La plupart des travaux sur le transfert s’appuient en
effet sur une vision essentiellement applicative et définissent le transfert
comme étant I'utilisation effective (généralisation) et continue (maintien)
des compétences développées en formation par les apprenants lors de leur
retour au travail (Blume et al., 2019; Ford et al., 2018; Schoeb et al., 2021). De
nouvelles tendances émergent pourtant dans la littérature scientifique et
sont de nature a renouveler nos conceptions du processus de transfert des
apprentissages et des effets de la formation. Nous proposons dans cet article
de les synthétiser en quatre axes d’évolution: 1° Elargissement des indica-
teurs de transfert: la formation vise des compétences et effets plus larges que
la seule acquisition et reproduction de compétences et comportements spé-
cifiques; 2° Effacement de la frontiére entre apprentissage et transfert: 1’ap-
prentissage et le transfert d’apprentissage sont deux processus indissociables,
entrelacés dans une méme dynamique; 3° Trajectoires individualisées d’ap-
prentissage et de transfert: les bénéfices et effets d'une formation varient
d’un apprenant a I’autre, selon les objectifs et besoins qui lui sont propres;
4° Transfert inscrit dans une relation a I’organisation: la formation dépend
de la relation d’emploi plus large entre I’employeur et I’employé et peut
contribuer a la consolider.

Globalement, ces tendances marquent le passage d’une conception dé-
terministe, centrée sur les objectifs organisationnels et les facteurs optimi-
sant l’efficacité de la formation, a une conception considérant que la per-
sonne est le moteur du processus de transfert. Elles s’inscrivent dans une
conceptualisation du transfert comme un processus adaptatif impliquant
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«une série de choix que les stagiaires font pour rejeter, maintenir, appliquer
ou modifier les connaissances et les compétences acquises dans leur contexte
professionnel» (Baldwin et al., 2017, p. 24). Les implications pratiques de cette
conception en matiere d’évaluation des formations continues seront égale-
ment développées.

Axe 1: Elargissement des indicateurs de transfert

Dans la conception applicative du transfert, les critéres utilisés pour mesurer
le transfert découlent des objectifs d’acquisition de compétences visés par la
formation?, tels que définis par les commanditaires et concepteurs de la for-
mation. La mesure du transfert est d’autant plus aisée que ces compétences
sont relativement fermées, c’est-a-dire qu’elles renvoient a des routines
comportementales prédéfinies et spécifiques que I’apprenant doit acquérir
durant la formation et reproduire en situation de travail (Blume et al., 2010).
Les formations les plus efficaces paraissent donc étre celles qui visent des
objectifs opérationnels, directement utiles a la réalisation des activités de
I’organisation, permettant un transfert a des situations de travail proches
de la situation de formation (transfert aussi qualifié de proximal). Au regard
de tels critéres d’efficacité, la tentation est grande de ne plus investir dans
des formations poursuivant des finalités plus larges de développement de la
personne et offrant des espaces plus ouverts d’expérimentation et d’appren-
tissage.

Pourtant, dans un monde du travail évoluant rapidement, la formation
continue a aussi pour role de préparer les collaborateurs a des activités mal
définies et peu prévisibles, a s’adapter aux aléas et situations neuves et com-
plexes. Dans bien des contextes, il s’agit de développer des compétences dites
ouvertes (p.ex. habiletés sociales, créativité) qui sont constituées de concepts
et de principes généraux que chaque personne va adapter et mettre en ceuvre
a samaniere en fonction de ses besoins spécifiques. Les concepts de transfert
créatif (Roussel, 2011) ou d’expertise adaptative (Cheung et al., 2022) ont été
proposés pour qualifier cette forme de transfert plus adaptatif et lointain.
Celui-ci s’évalue d’abord par la capacité a mobiliser les acquis de la formation
pour apporter des solutions créatives a des problémes inédits et non structu-
rés, facilitant I’adaptation a des situations professionnelles nouvelles et chan-
geantes. Dans cette approche, la formation déclenche un processus de déve-
loppement professionnel réflexif et autonome qui peut se poursuivre des
années apres la formation (Yelon et al., 2013), dont les effets se traduiront
par le développement de nouvelles compétences, spécifiques a chaque appre-
nant et non prédéfinies par les objectifs de la formation.

Cette conception adaptative du transfert nous invite a élargir I’espace des
criteres considérés lors de 1’évaluation des effets de la formation dans un
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contexte de travail car, par définition, ces compétences ouvertes ne peuvent
étre réduites a et évaluées par des indicateurs pré-spécifiés et identiques pour
tout le monde (Ford et al., 2018).

Axe 2: Effacement de la frontiére entre apprentissage et transfert

L’approche classique congoit le transfert comme un processus qui se produit
apres la formation, cette derniére étant assimilée a un dispositif se déroulant
dans un espace temporel délimité et hors situation de travail (le classique
séminaire ou stage de formation). Pour évaluer les effets de la formation,
les travaux s’appuient autant que possible sur un plan de recherche longi-
tudinal, visant a estimer I’'impact de la formation sur les comportements
professionnels, avec idéalement une mesure de référence avant la formation,
une mesure de I’apprentissage apreés la formation et une mesure du transfert
quelques semaines apres la formation?®.

Pourtant, les professionnels de la formation ont depuis longtemps proné
la nécessité de rapprocher la formation de I’exercice du travail. Considérer
que I’'apprentissage a lieu dans un cadre formel et est séparé du travail est
une vision limitative, tant il est aujourd’hui admis que les personnes peuvent
apprendre tout le temps et partout et que la majeure partie de I’'apprentissage
se passe en dehors du cadre de la formation formelle (Billett, 2001; Poell,
2017). En conséquence et avec I’aide des ressources technologiques, les for-
mations continues ont massivement évolué vers des formats hybrides, alter-
nant entre des temps de formation en face a face, d’auto-ap-
prentissage a distance et d’apprentissage expérientiel sur le
lieu de travail.

En écho a cette tendance, Blume et al. (2017) ont élabo-
ré un modele théorique, a vrai dire encore peu éprouvé em-

2 Les acquis d'apprentis-
sage (ou «learning
outcomes») & partir
desquels il s‘agit, via
des tables de
spécification, de définir

piriquement, considérant qu’apprentissage et transfert sont
deux processus imbriqués dans une méme dynamique. Le
coeur de cette dynamique est constitué de cycles itératifs
d’acquisition de connaissances, d’habiletés et de compé-
tences®*, d’expérimentation sur le terrain et d’ajustement
des compétences exercées sous l’effet du feedback recu et
des résultats de ces tentatives. Les tentatives de transfert et
leurs effets sur la performance au travail ne sont pas seule-
ment des conséquences de I’apprentissage, mais ont aussi
des effets rétroactifs sur le processus d’apprentissage, dont
elles font partie intégrante.

Pour saisir ces effets spiralaires d’apprentissage et de
transfert, 'usage de carnets d’apprentissage encourageant
une auto-évaluation continue par ’apprenant ou le suivi
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les indicateurs concrets
a utiliser pour évaluer
les effets de la
formation.

En moyenne, dans les
travaux de recherche,
le transfert est mesuré
14 & 15 semaines aprés
la formation (Blume et
al., 2010; Schoeb et al.,
2021).

Résumées dans la
littérature an-
glo-saxonne par
I'acronyme KSAs pour
Knowledges, Skills, and
Abilities.
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d’indicateurs d’effets de facon répétée tout au long du parcours de formation
sont des techniques certes plus complexes, mais aussi plus appropriées. Elles
permettent non seulement aux commanditaires d’apprécier les effets de la
formation mais aussi de fournir aux personnes en formation des retours
utiles a leur apprentissage.

Axe 3: Trajectoires individualisées d'apprentissage et de transfert

L’approche déterministe du transfert a amplement examiné les facteurs liés
al’apprenant, au dispositif de formation et a I’environnement de travail qui
contribuent a expliquer le transfert et a I'optimiser par des interventions
adéquates. Parmi les facteurs les plus prédictifs figurent les variables moti-
vationnelles qui appréhendent la volonté de la personne a apprendre, puis
a faire usage de ses apprentissages (Chung et al., 2022; Colquitt et al., 2000).
Par exemple, lorsque 1’espérance de réussite et la valeur subjective de la
formation sont élevées, les personnes en formation sont plus susceptibles
d’apprendre et de transférer ce qu’elles ont appris. Le sentiment d’efficacité
personnelle avant et apres la formation, c’est-a-dire la croyance en ses capa-
cités a atteindre des résultats donnés, joue également un role important dans
I’apprentissage et le transfert.

Un certain nombre d’auteurs ont appelé a aller plus loin en prenant da-
vantage en compte ’agentivité de ’apprenant et son role moteur dans le
processus d’apprentissage et de transfert (Baldwin et al., 2017; Poell, 2017).
Cette perspective implique de passer d’une approche déterministe a une
approche constructiviste: il s’agit de comprendre comment chaque appre-
nant fait sens de la formation suivie et, a I'issue de ce processus interprétatif,
mobilise les apprentissages acquis pour développer et faire évoluer ses pra-
tiques professionnelles jusqu’a plusieurs années apres la formation (Yelon et
al., 2013). Les concepts de «parcours d’apprentissage» (Poell, 2017) et de «tra-
jectoires de transfert» (Huang et al., 2017) ont été proposés pour décrire la
maniere dont chaque individu s’approprie toutes ses expériences d’appren-
tissage formel et informel et les integre en une stratégie de développement
cohérente et significative a ses yeux, non dans le seul but de répondre aux
attentes de performance de son employeur, mais aussi dans I’optique d’assu-
rer son employabilité a long terme et de se construire une carriere durable.

Dans cette perspective, I’accent est mis sur le caractere évolutif et dyna-
mique de la motivation, qui n’est plus considérée comme un prédicteur sta-
tique du transfert, mais comme une variable qui fluctue au fil des expé-
riences plus ou moins réussies d’apprentissage et de transfert, elles-mémes
influencées par les stratégies proactives utilisées par les apprenants (Huang
et al., 2017; Poell, 2017). Se tracent ainsi, au fil du temps, des trajectoires
d’apprentissage et de transfert pouvant varier d’un apprenant a ’autre.
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Puisque le transfert est un acte sous le controle premier de I'individu qui
décide comment tirer parti de la formation suivie, ’évaluation des effets de
la formation gagne a étre intégrée a un accompagnement personnalisé, te-
nant compte des objectifs de la personne. Des techniques telles que les en-
tretiens qualitatifs de type narratif ou les groupes de suivi et de co-dévelop-
pement permettent a la fois d’apprécier les effets de la formation, de renforcer
I’agentivité des apprenants et d’accompagner 1’évolution de leurs pratiques
professionnelles sur des temporalités plus longues (Yelon et al., 2013).

Axe 4: Transfert inscrit dans une relation a I'organisation

Enfin, un quatrieme axe d’évolution est lié a la contextualisation du proces-
sus de transfert dans le cadre plus large de la relation entre ’apprenant et
l’organisation dans laquelle il travaille. Parmi les facteurs liés a I’environ-
nement organisationnel, les effets du soutien apporté par ’organisation et
le superviseur sur la mise en ceuvre de ’apprentissage sur le lieu de travail
ont été largement documentés. Il est également de plus en plus clair que la
motivation pour la formation est accrue chez les apprenants qui font preuve
d’un degré élevé d’engagement envers leur organisation (Chung et al., 2022).

S’inspirant de la théorie de I’échange social, plusieurs auteurs ont repen-
sé le transfert des apprentissages comme une forme de réciprocité située
dans une relation d’emploi (voir Delobbe, 2022). La formation est alors ana-
lysée comme un don ou une faveur par lequel I’employeur exprime sa grati-
tude a ses employés, et qui engendre chez ces derniers une obligation morale
de réciproquer. Le soutien organisationnel, en particulier celui du supervi-
seur, ne contribue pas seulement a accroitre le transfert de I’apprentissage
et la réalisation des taches. Il peut aussi constituer un signe de reconnais-
sance qui déclenche une dynamique motivationnelle fondée sur le désir de
rendre ce que I’on arecu (Tian et al., 2016). Outre I’application sur le terrain
des acquis de la formation, cette réciprocité peut prendre la forme de toute
une série de comportements citoyens laissés a la discrétion du travailleur:
altruisme, services supplémentaires, promotion de I’organisation, loyauté,
comportements adaptatifs et innovants, conduisant in fine a une réduction
des intentions de turnover. En particulier, I’engagement de la personne for-
mée envers son organisation, déja reconnu comme facteur explicatif de la
motivation a apprendre, peut s’envisager aussi comme une retombée de la
formation (Chung et al., 2022).

Le type de soutien fourni par I’organisation peut donc influencer I'im-
pact de la formation. Un soutien a la formation limité a des obligations
contractuelles, essentiellement d’ordre matériel et au service de la produc-
tivité de I’employeur, conduirait a une forme de transfert plus contrainte et
limitée a la tache demandée. A I'inverse, lorsque le soutien a la formation
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manifeste un signe de reconnaissance affective, une forme de récompense
désintéressée, et ouvre des perspectives de développement au bénéfice du
salarié, il engendre a son tour un sentiment de dette, accroit la motivation a
transférer et plus encore a s’engager dans son organisation et a contribuer a
son développement (Delobbe, 2022).

Pensés ainsi, les effets de la formation ne se mesurent pas seulement par
I'usage des compétences acquises, mais peuvent se manifester par davantage
d’engagement et de mobilisation, par des comportements innovants, de
loyauté et d’altruisme, et expliquer ainsi les effets de la formation sur le bon
fonctionnement et la performance plus globale des organisations.

En conclusion: une nouvelle posture pour mesurer et optimiser les
effets de la formation

Pour les spécialistes de la formation, la prise en compte de ces quatre axes
d’évolution invite a un important changement de posture, tel que le résume
le tableau ci-dessous. De destinataire de la formation sommé de mettre en
ceuvre les compétences et les comportements attendus par I’employeur, la
personne en formation devient I’artisan de son développement professionnel,
guidée par des objectifs personnels et dotée d’une marge de manceuvre dans
le choix de ses activités et des compétences qu’elle mobilise pour les réaliser.
C’est en faisant d’elle un partenaire, y compris dans le processus d’évaluation,
que les bénéfices de la formation peuvent étre maximisés. Cette posture a des
implications pratiques en matiére d’évaluation de la formation.

Conception applicative Conception adaptative Implications pratiques

L'apprenant comme

2 Déterminisme: centration sur Agentivité: centration sur ; " .
2 B ) . , partenaire de I'évaluation.
% les objectifs de I'organisation I'apprenant comme acteur de - - "
o o ) Individualisation de I'évalua-
O et prédicteurs du transfert. son apprentissage et transfert. tion
+ \ (o Compétences ouvertes, Suivi de trajectoires de
.0 Compétences spécifiées par . . . .
a - , adaptatives, allant au-deld développement, intégrant les
O les objectifs de la formation. . e .

d'aptitudes prédéfinies. objectifs personnels.
g Le transfert survient aprés Effacement des frontiéres Evaluation récurrente, au fil du
g la formation, dans un délai entre formation, apprentissa-  processus apprentissage/
>  déterminé. ge informel et travail. transfert, dans la durée.
i Aot \ Individualisation des parcours  Effets de la formation variant
£ Généralisation des compéten- , . )
3 . B ) d'apprentissage, selon le selon les contextes, y inclus
£  ces a toutes les situations . , f
o] s . contexte et les besoins dans d'autres emplois et hors
§ ciblées par la formation. e , .

spécifiques de I'apprenant. travail.

Tab. 1: Mise en relief des conceptions applicative et adaptative du

transfert et implications pratiques (représentation personnelle)
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D’abord, il importe d’élargir le spectre des effets de la formation a évaluer,
pour dépasser la notion trop étroite de transfert des apprentissages. Les bé-
néfices organisationnels de la formation ne s’expliquent pas seulement par
la mise en ceuvre des KSAs ciblées par les objectifs prédéfinis de la formation.
Parce que la formation ouvre un espace propice a la transformation et a
I’exploration, les apprentissages peuvent se traduire dans une pluralité de
scheémes d’action ou de compréhension et s’inscrire dans des dynamiques de
développement professionnel spécifiques a chacun, variables selon les
contextes et selon les trajectoires de carriere. La formation peut aussi avoir
d’autres effets que des effets d’apprentissage et contribuer a consolider plus
largement ’engagement des collaborateurs et la construction d’une relation
d’emploi durable et mutuellement bénéfique.

Enfin, en termes de temporalité, la vision proposée dans cet article ap-
pelle a intégrer 1’évaluation comme une composante récurrente et a part
entiere de la dynamique d’apprentissage et de transfert, dont les effets
peuvent se déployer et évoluer dans la durée. Les pratiques d’évaluation
comparant un avant et un apres formation ne suffisent des lors pas a cerner
les variations interpersonnelles et les spirales positives ou négatives aux-
quelles conduisent les tentatives de transfert. En proposant une panoplie
large d’indicateurs d’efficacité et un suivi a long terme, le modele ITTEM
(Integrated Training Transfer and Effectiveness Model) proposé par Nielsen
et Sheperd (2022) pour évaluer les effets de formations destinées a améliorer
la santé mentale au travail constitue un bel exemple de cette vision renou-
velée.
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