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Quelques limites de cette fiche
pour le travail du groupe

Tout d’abord, les études signalées ne concer-
nent pas la formation dans les structures hos-
pitaliéeres mais dans différentes entreprises des
secteurs industriel et commercial. La question
de la transposition des résultats et conclusions
au domaine de la santé doit étre posée méme si
il existe pour la plupart des études de nombreux
points communs avec les pratiques de formation
en santé.

Ces études utilisent des méthodes de recherche
toujours critiquables. Il faut donc comprendre le
caractére significatif d’'une variable comme une
forte présomption de preuve mais non nécessai-
rement comme une donnée stable et définitive.
Enfin, certains auteurs utilisent les notions de
transfert des acquis, de transfert des apprentis-
sages, de compétences. Ces derniéres notions
sont estimées synonymes dans le cadre de ce
travail.

Un constat

Dans le milieu de I'entreprise, la formation est
dorénavantconsidérée commeuninvestissement
dont on attend un bénéfice ultérieur, c’est - a -
dire un retour sur investissement.Dans ce milieu,

toute formation tente de tenir deux enjeux : le
développement professionnel et la performance
de l'organisation. Le transfert des acquis «
représente un moment clé de cette adéquation
dans la mesure ou la compétence acquise
en formation cesse d’appartenir uniquement
la sphére individuelle et est réinvestie dans
I'organisation du travail ».

En 1997, une étude (Alliger, Tannenbaum,
Bennett, Traver et Shotland) signale une tres
faiblerelation (r=.12) entre 'apprentissage évalué
en fin de formation et le transfert des nouvelles
connaissances et compétences sur le lieu de
travail. Ce constat a conduit a mettre 'accent sur
la recherche permettant de mieux comprendre
les processus du transfert des apprentissages en
s’appuyant d’'une part, sur des études pionnieres
dans ce domaine et d’autre part, en engageant
de nouvelles observations.

Plusieurs définitions du transfert des acquis de
formation ont été données (Wexley et Lathman
1981 ; Baldwin et Ford (1988) ; Oliver et Fleming,
1997 dans lesquelles on retrouve souvent les
notions suivantes :
Applications (comportant des adaptations)
de connaissances, de savoir-faire, de
comportements appris au cours d'un
programme de formation sur le terrain



professionnel et leur maintien dans le temps
tant que ces acquisistions répondent aux
besoins professionnels.

Le butde la note de synthése - rapportée en partie
dans ce texte — est de signaler des résultats.
Significatifs. Une analyse des études réalisées
entre 1998 a nos jours précise les variables ou
conditions qui ont été validées comme favorisant
le transfert.
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Variables/ Conditions favorisant
le transfert des apprentissages
selon les données de la
littérature

Celles-ci sont organisées selon trois grandes
catégories

1-1 Variables liées a I'individu

On retiendra en particulier le fait que « la
confiance qu’ont les participants en leur propre
capacité a utiliser leurs nouvelles compétences
influence l'application qu’ils en feront lors de
leur retour sur le lieu de travail (Devos et al.
2006). Devos et al. 2006 ont également observé
que plus les participants ont confiance en leur
capacité a utiliser leurs nouvelles compétences
et a surmonter les obstacles qui pourraient les en
empécher, plus le transfert est élevé a trois mois
apres la fin de formation.

Ce résultat s’appuie principalement sur le
sentiment d’efficacité personnel (SEP) que
posséde la personne. |l intervient avant et aprés
la formation et correspond a la perception de la
personne sur sa capacité a pourvoir suivre la
formation et a pouvoir utiliser ses acquis aprés
celle-ci ( Bandura 2003 ; Galand, Vanlede 2004)

Récemment Devos et al.(2006) selon une
approche cognitiviste semblent confirmer qu’une

personne transférera et maintiendra d’autant
plus la compétence si :

H elle s’en sent capable (retrouvant la le SEP) ;

M si elle apprécie I'utilisation de la compétences
a transférer (Axtell, Maitlis, Yearta 1997),

B si cela lui permet d’'atteindre certains buts
professionnels,

B si c'est important pour son image delle
—méme

B et si cela ne représente pas un effort trop
important.

Il est inconstestable que la motivation avant
la formation (Facteau et al.1995 ; Chiaburu,
Marinova 2005, Colquitt et al. 2000) est une
variable importante du transfert. Cette motivation
est présente dés lors que la personne ressent
le besoin de se former et se voit proposer la
formation. Celle-ci est renforcée le descriptif de
la formation semble correspondre a ses attentes.
Cette motivation prépare une autre motivation qui
porte sur la motivation a se préparer a transférer
les acquis de la formation (Devos et al.2006).
Mais cette derniére motivation n’a pas été validée
dans une autre étude (Axtell et al 1997).

Parmi les variables liées a l'individu, on note que
si la personne pergoit un trop grand décalage
entre la situation recherchée apres la formation
et la situation réelle, le transfert sera peu favorisé
(Awoniyi et al.2002).

L’attitude dans le travail est une variable favorisant
le transfert. |l semblerait qu’'une personne sera
davantage susceptible d’appliquer ses nouvelles
compétences si elle peut s’identifier et étre
impliquée dans [l'organisation de travail ; si
elle planifie des objectifs de carriere et explore
différente option de carriére ( Facteau etal. 1995 ;
Colquitt et al 2000).
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Variables liées a la formation

Période pré-formation

Devosetal.(2006)observent « que les participants
a diverses formations étaient davantage
susceptibles d’utiliser leurs acquis dans les mois
qui suivaient s’ils pouvaient se figurer la formation
(par exemple : clarté des objectifs, influence
escomptée sur la performance,...)». Selon les
mémes auteurs, la qualité des informations sur
la formation favorise déja le transfert.

Facteau et al (1995) montrent que le caractere
volontaire par rapport a obligatoire favorise le
transfert

Pendant la formation — choix des
stratégies de formation

Wexley et Nemerhoff des 1975 observaient « (...)
que les participants qui s’étaient vus fixer des
objectifs aprés une formation au management
appliquaient mieux leurs apprentissages sur
le lieu de travail que les participants du groupe
contrdle ( pour lesquels ils n’étaient pas fournis
d’objectifs) ».

Dans la continuité de cette approche, Wexley et
Baldwin (1986) comparérent I'effet des objectifs
imposés, des objectifs choisis par les participants
eux-mémes correspondant a ce qu’ils allaient
transférer (...). Les résultats montrent que,
comparées a la condition contrble (sans objectifs
proposés), ces deux stratégies conduisaient
a un maintien significativement supérieur des
comportements appris huit semaines apreés la fin

de la formation ».

[l semble que toutes formations introduisant des
techniques préparant au transfert : description
du processus de détermination des objectifs
du transfert ; exemples de transfert possibles ;
identification des obstacles au succés du transfert
; planification de la maniére de surmonter
les obstacles, auto-évaluation du transfert ;
utilisation de méthodes d’auto-renforcement)
favorisent les applications sur le lieu de travail
(Gist et al. 1990-1991 ; Richman-Hirsch 2001).

Méme si ces conditions sont proches de ce
que l'on peut attendre des qualités générales
d’'une formation qui a pour but entre autre le
transfert de compétences, les auteurs soulignent
importance des éléments ci-dessous comme
moyens de favoriser le transfert

B Les éléments utilisés en formation sont
semblables a ceux que la personne trouvera lors
de son retour sur son lieu de travail (Duncan et
Underwood, 1953 )

H Des conditions d’entrainement, de simulation
sont optimales dans leur conception et variées
(Schendel et Hagman 1982). Leur planification
au cours de la formation favorise le transfert.

M |l est enseigné aux participants non seulement
la maniére de faire les choses, mais également
les principes qui sous - tendent ces savoir-faire
(connaissances procédurales et conditionnelles).
Ces apprentissages favorisent les adaptations
qu’implique nécessairement tout transfert.

B Une variété importante de stimuli est utilisée
pour favoriser le transfert comme par exemple
: des illustrations, exemples qui permettent aux
participants de mieux comprendre la maniéere
dont ils peuvent appliquer leurs apprentissages
dans leur activité professionnelle, des opinions
et des contre-opinions sur des expériences de
transfert représentent d’autres types de stimuli
(Ducan 1958 ; Ellis 1965).

D’une certaine maniére, il semble que plus la
formation est orientée sur le transfert et que
son ingéniérie corresponde a cette centration:
activités planifiées au cours de la formation sur
I’'aide au transfert, plus les participants assureront
ce transfert (Devos et al.2006).

Dans une étude, Montesino (2002) rapporte que
le transfert a de plus grande chance d’étre opéré
si il existe une adéquation entre les objectifs
de la formation et les axes stratégiques de
I'entreprise.
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Variables de ’environnement
de travail

Dans cette catégorie, certains auteurs parlent
de Climat-Culture de transfert pour indiquer

'importance d’en faire un axe de I'organisation
du travail et des rapports inter-personnels.

Ainsi, il semble que le transfert soit lié a la
considération qu’a le supérieur hiéarchique vis-a-
vis de ses collégues et a son intérét au transfert.
« Huczynski et Lewis (1980) observérent que les
participants étaient plus susceptibles d’essayer
de transférer leurs acquis lorsqu’ils avaient eu
I'occasion de s’entretenir avec leur supérieur a ce
propos avant la formation et lorsque le supérieur
encourageait le transfert ».

On constate que le soutien du supérieur est une
variable positive dans le transfert ( Facteau et
al. 1995 ; Bates, Holton, Seyler,Carvalho,2000 ;
Cromwell, Kolb,2004) :

B encouragements envers
acquis,

'application des

M intérét pour la formation,

B détermination d’objectifs en rapport avec le
transfert,

B discussion quant aux maniéres d’utiliser de
nouvelles compétences et analyse des obstacles
rencontrés.

Selon Aarts, Paulussen, Schaalma (1997) pour
que la personne puisse effectuer ses transferts
il est important premiérement que I'organisation
de travail soit congue pour cela. Sinon, les
habitudes de la personne reviennent - aussitdt
la formation finie- dans un milieu qui n'a pas
changé ; deuxiémement, il est important pour
ces auteurs que le transfert ne donne pas lieu
a des « récompenses » a long terme mais des
récompenses a court terme. Il n’est pas précisé
le type de récompenses mais il est certain que les
renforcements positifs sont considérés comme
importants.

Le transfert est favorisé dés lors qu’il inscrit dans
une organisation de travail qui accepte les erreurs
d’application au cours d’'une période de transfert
par le professionnel. |l s’agit alors de constituer
les conditions le permettant afin d’éviter chez le
participant leur crainte voire leur peur de I'échec
( Elliot et Sheldon, 1997).

Pour faciliter le transfert et participant de cette
culture de travail-apprentissage, Laroche,
Haccoun (1999) proposent de faire témoigner
des collégues qui ont suivi la méme formation,
former simultanément les membres d’'une méme
équipe, impliquer les membres de I'équipe.

Ces éléments s’inscrivent comme nous
I’énoncions plus haut dans un véritable « climat
de transfert » selon Rouiller et Goldstein (1993)



et qui se rapproche pour Tracey et al (1995)
d’'une véritable culture d’apprentissage continu
au cours méme du travail : encouragement
de l'acquisition de nouveaux comportements,
innovation continue et compétitivité.
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En guise de conclusion

Ces différentes données recoupent le travail
du groupe et confirment le caractére voisin et
complémentaire de la recherche évaluative et de
la pratique réflexive. Le travail du groupe précise
des conditions /variables que la recherche
a déja validées et en propose de nouvelles.
Celles-ci feront certainement 'objet de nouvelles
recherches pour en infirmer ou confirmer le bien-
fondé.Cependant, leur pertinence professionnelle
permet déja de les retenir. Reste que la plupart
des conditions proposées par le groupe de travail
s’appuient sur des données de la recherche.
Cette validation justifie l'intérét d'illustrer les
conditions sélectionnées par le groupe de travail,
de donner des exemples, d’attirer I'attention des
acteurs des formations hospitaliéres sur les
conditions favorisant le transfert des acquis de la
formation au sein des structures de soins.



