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À l’ère où l’innovation domine les différents marchés commerciaux et où 
les changements se font de plus en plus rapidement, les leaders font face 
à plusieurs défis organisationnels (Stone et Deadrick, 2015). L’un de ces 
défis tient de l’écart entre les compétences requises par l’emploi et celles 
que possède la personne employée au moment de son embauche; on 
nomme ce défi « déficit de compétences ». McGuinness et Ortiz (2016) 
rapportent que les industries, devant s’adapter à des changements 
rapides dus aux technologies ou aux innovations, sont plus affectées par 
de tels déficits. De ce fait, la définition précise du déficit de compétences 
est l’une des données clés de la création d’un programme adéquat de 
formation.

Hancock et al. (2013) rapportent que la rétention du personnel constitue 
elle aussi un défi pour les entreprises; il est particulièrement critique pour 
celles œuvrant dans des domaines demandant des compétences très 
précises. Les employées et employés ayant du mal à développer ces 
compétences peuvent se décourager plus facilement et être attirés par 
des emplois qui leur donneront la chance de performer plus rapidement 
et donc leur motivation est suffisante pour demeurer en poste. 

Long et Perumal (2014) font des liens entre la formation offerte en 
entreprise et l’intention de départ des employées et employés. Les deux 
professeurs mentionnent que la formation est fondamentale au succès 
d’une compagnie et que l’offre d’une formation adaptée ainsi que d’un 

programme de développement continu pour le personnel en diminue 
le taux de roulement. Toutefois, ils précisent également qu’il existe 
plusieurs méthodes de formation et de développement continus et que 
les entreprises doivent utiliser celles qui seront efficaces pour leur type 
d’organisation. Les employées et employés représentent une ressource 
non imitable et d’une grande valeur au sein d’une entreprise. Le succès ou 
l’échec d’une entreprise repose principalement sur la performance des 
personnes à son emploi (Meihami et Meihami, 2014). L’investissement 
dans la formation et le développement de la main-d’œuvre deviennent 
alors des facteurs clés pour améliorer les compétences de l’entreprise 
et son personnel (Elnaga et Imran, 2013; Meihami et Meihami, 2014).

La tendance actuelle étant à la complexification du travail, il doit y avoir 
une période de formation et d’apprentissage, souvent appelée courbe 
d’apprentissage, qui permet à une personne d’atteindre un certain seuil 
de compétence. Cette période débute lorsque lorsqu’une personne 
nouvellement embauchée, ou une personne déjà employée est mutée à 
d’autres fonctions; et la période se terminera lorsque le seuil anticipé de 
compétence est atteint et offre un certain retour sur ce qui a été investi. 
Comprendre ce qui affecte cette courbe d’apprentissage devient ainsi 
un facteur clé pour les organisations : elles se doivent d’être conscientes 
de la durée de la période d’apprentissage, mais aussi de l’enjeu de bien 
évaluer la personne employée afin de conclure qu’elle est compétente 
et qu’elle est un atout pour l’organisation. 

Ce mandat de recherche documentaire s’inscrit dans une démarche exploratoire visant à faire un état des lieux sur 
les récents écrits portant sur la courbe d’apprentissage en contexte professionnel. L’objectif de cette recherche sera 

de faire ressortir les principales données publiées sur le domaine, de brosser un portrait des tendances en matière de 
formation d’une personne nouvellement embauchée débutant ses fonctions, ou dans le cadre d’un changement de 

poste, et aussi de mettre en évidence les éléments qui influencent la courbe d’apprentissage. 
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Une courbe d’apprentissage, d’expérience ou de progression, telle 
qu’elle est définie par Olomolaiye et al. (1998), est très axée sur la 
production. Ces auteurs la définissent comme une représentation 
graphique de la relation entre le temps de production unitaire et le 
nombre d’unités produites. Melnyk et Denzler (1996) ont qualifié la 
courbe d’apprentissage de « concept analytique conçu pour quantifier 
le taux auquel l’expérience cumulée des heures de travail ou du coût 
permettant à une organisation de réduire la quantité de ressources 
nécessaires pour accomplir une tâche ». Cette définition est très axée 
sur le début et la fin des apprentissages qui permettent à l’entreprise 
d’augmenter son retour sur le capital investi du fait de l’accroissement 
de l’expérience de la personne employée. Hall et Howell (1985), d’autre 
part, ont défini la courbe d’expérience comme un « outil analytique 
conçu pour quantifier le taux auquel l’expérience de la production 
accumulée, à ce jour, affecte les coûts totaux de la durée de vie ». 

Vers une définition  
de la courbe 

d’apprentissage
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Comprendre les courbes d’apprentissage des employées et employés  
peut aider les gestionnaires à prendre certaines décisions organisationnelles.

Bien que les définitions soient nombreuses, le 
concept de courbe d’apprentissage demeure 
fondé sur une prémisse selon laquelle les individus 
ou les organisations deviennent plus efficaces pour 
accomplir une tâche lorsque celle-ci est exécutée à 
plusieurs reprises. Ce concept n’est donc pas à l’image 
du milieu de l’emploi actuel, puisque les emplois 
sont de plus en plus complexes et requièrent des 
compétences qui ne se mesurent pas nécessairement 
en termes de production.

Comprendre les courbes d’apprentissage des 
employées et employés peut aider les gestionnaires 
à prendre certaines décisions organisationnelles. 
En outre, cela peut les aider à élaborer des plans de 
formation et des plans de relève, ainsi qu’à recruter 
de nouveaux talents, tout en offrant aux personnes 
employées de meilleures conditions d’apprentissage 
pour qu’elles restent engagées et prennent part à une 
équipe de personnes aux compétences diversifiées et 
complémentaires (Ewenstein et al., 2016). C’est donc 
tout le concept de performance du personnel et de 
développement des compétences qui est mis en jeu. 
Pour saisir quand la courbe d’apprentissage débute et 

se termine, il importe de bien définir ce qui constitue 
pour l’organisation un retour sur le capital investi et de 
trouver, sur cette courbe d’apprentissage, le point où la 
personne employée devient suffisamment compétente 
pour contribuer aux visées de l’organisation. 

La mesure de la performance n’a pas beaucoup évolué 
depuis les dernières décennies. Même si l’on ne 
mesure plus (ou moins) le nombre d’unités produites 
par journée, on s’est tourné vers d’autres éléments de 
mesure que l’on nomme souvent « indicateurs clés de 
performance ». Cependant, il devient de plus en plus 
difficile pour les équipes de direction de bien définir 
ces indicateurs qui doivent refléter la création de valeur. 
Il convient dès lors de se poser plusieurs questions 
sur les termes de performance (organisationnelle et 
individuelle) et d’engagement du personnel, ainsi 
que de comprendre les critères de prise de décision 
pour soutenir l’entreprise et répondre aux attentes des 
parties prenantes (Kenny, 2020). Dans la prochaine 
section, nous déterminerons quels facteurs ont des 
effets sur la formation et, par le fait même, sur la 
courbe d’apprentissage des personnes nouvellement 
embauchées. 
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2.1. Les nouvelles tendances  

en matière de formation
Kopp (2017) indique qu’une formation dans une entreprise varie selon le contexte 
et les objectifs. Au cours des dernières décennies, la formation en entreprise a subi 
de nombreux changements et plusieurs nouvelles tendances viennent influencer la 
manière de concevoir les programmes de formation et de les livrer. La durée de la 
formation et la courbe d’apprentissage pour les personnes nouvellement embauchées 
s’en voient donc affectées. Les prochaines sous-sections témoigneront de la façon 
dont la technologie, les apprentissages informels, collaboratifs et personnalisés, ainsi 
que les besoins croissants en matière de formation continue sont venus influencer la 
formation en entreprise.

Qu’est-ce qui  
affecte la courbe 

d’apprentissage? 
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2.1.1.  TECHNOLOGIE 

L’émergence des nouvelles technologies a ébranlé beaucoup d’industries 
depuis les dernières décennies et celle de la formation en entreprise n’y a 
pas échappé. Tarique (2014) explique que l’effet des technologies se fait 

sentir sous trois aspects : l’apprenance, le design pédagogique et la culture 
organisationnelle.

Pour l’apprenance, les technologies facilitent l’accès 
au contenu pédagogique, personnalisent la formation 
et favorisent une apprenance plutôt visuelle. Tamim, 
Bernard, Borokhovski, Abrami et Schmid (2011) 
constatent également une performance plus élevée 
pour les apprenantes et apprenants qui utilisent 
la technologie afin d’améliorer leur processus 
d’apprentissage. Toutefois, un des contrecoups de 
la technologie est qu’elle mène à une surexposition 
à l’information. Cette surabondance peut être une 
barrière pour l’apprentissage puisqu’elle empêche de 
bien absorber les nouvelles connaissances et freine le 
processus cognitif (Brennan, 2011). 

Pour le design pédagogique, la technologie donne 
la chance aux formatrices et formateurs d’offrir des 
méthodes diversifiées de livraison du contenu : par le 
Web, les plateformes pédagogiques (ex. Moodle), les 
simulations virtuelles, les jeux et les réseaux sociaux. 
Toutefois, il faut que la personne dispensant la formation 

soit bien à l’aise dans le recours à ces méthodes et que 
le réseau informatique soutienne ces nouvelles façons 
de livrer le contenu pédagogique, sinon elles risquent 
d’entraver ou de ralentir le travail de la formatrice ou du 
formateur (Aubusson et al., 2009). Les technologies 
peuvent aussi réduire substantiellement les frais de 
formation puisque le présentiel engendre des coûts 
que les entreprises oublient souvent de prendre en 
considération  : location de locaux, déplacements, 
salaire de la formatrice ou du formateur, etc. (Tarique, 
2014). 

Enfin, les technologies ont une incidence sur 
l’entreprise puisqu’elles permettent parfois de sortir du 
cadre strict de l’apprentissage formel et d’apporter plus 
de façons d’accéder aux nouveaux apprentissages. 
Plus l’entreprise se dote d’une technologie adaptée 
et omniprésente, plus les apprentissages formels et 
informels se multiplient et la culture de l’apprentissage 
continu est favorisée (Tarique, 2014).
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2.1.2. APPRENTISSAGE INFORMEL

Comme abordé dans la sous-section précédente, 
les technologies augmentent les possibilités 
d’apprentissages informels. Ces apprentissages, qui 
sortent du cadre de la formation typique entre quatre 
murs, correspondent à une nouvelle tendance de la 
formation en entreprise et viennent aussi appuyer les 
statistiques de l’Association for Talent Development 
(ATD) sur l’augmentation de la popularité du mentorat et 
de l’observation (Association for Talent Development, 
2017; Tarique, 2014). Il existe plusieurs types 
d’apprentissages informels selon le lieu (sur le lieu de 
travail ou à l’extérieur) et selon qu’ils soient intentionnels 
ou spontanés (Tarique, 2014). Dans une entreprise, ces 
apprentissages informels peuvent prendre plusieurs 
formes : lecture de courriels, recherche sur l’intranet, 
interactions avec les collègues, réseautage, mentorat, 
recherche sur l’Internet, etc. (Noe et al., 2013). 

Les entreprises oublient souvent l’importance des 
apprentissages informels qui viennent renforcer les 
connaissances de la personne apprenante (Noe et 
al., 2013). Dans la documentation, on mentionne 
fréquemment le modèle du 70/20/10 développé 
par Morgan McCall, Robert W. Eichinger et Michael 
M. Lombardo du Center for Creative Leadership 
(Lombardo et Eichinger, 1996) selon lesquels 
l’apprentissage se ferait à 70 % de façon informelle 
par la pratique et l’expérience, à 20 % à partir des 
interactions sociales et à 10  % de façon formelle 
(Marsick et al., 2006). Bien que ce modèle soit critiqué, 
puisqu’il n’est appuyé par aucune étude empirique, 
il est très souvent mentionné pour venir appuyer 
l’importance de l’apprentissage informel. Comme 
cette recherche traitera plus en profondeur de l’effet 
des apprentissages informels en entreprise, le concept 
sera plus élaboré dans le cadre conceptuel.

L’apprentissage se ferait à 70 % de façon informelle par la pratique et l’expérience,  
à 20 % à partir des interactions sociales et à 10 % de façon formelle.

- Marsick et al., 2006 -
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2.1.3. APPRENTISSAGE COLLABORATIF

La complexité croissante des emplois exige des individus qu’ils 
travaillent en étroite collaboration afin de rassembler le plus de 

compétences possible.
- Cuijpers et al., 2011 -

Ce contrôle est bénéfique  
pour les employées et employés,  

car ils se sentent plus engagés et peuvent 
adapter leur formation selon leurs besoins.

- Kraiger et Jerden, 2007 -

Par sa présence accrue dans les entreprises, cette collaboration vient influencer la 
formation en entreprise. Tarique (2014, p. 107) définit la collaboration d’apprentissage 
comme étant les connaissances, savoirs ou habiletés que des personnes développent 
lorsqu’elles travaillent ensemble. Cette tendance dérive de l’apprentissage 
socioculturel où l’on apprend tout en discutant avec les autres, que ce soit avec 
notre famille, nos collègues ou notre cercle d’amies et amis (Cobb et Bowers, 1999; 
Salomon et Perkins, 1998). Chaque personne apporte sa contribution et la somme 
des connaissances de l’équipe permet la résolution de problèmes complexes qui 
profite à l’entreprise par les capacités d’innovation de l’équipe (Brown, 2006; Brown 
et Duguid, 2000; Tarique, 2014). Pour que les équipes d’apprentissage collaboratif 
soient les plus efficaces possible, elles doivent être conscientes des apports de 
chaque membre et des tâches à accomplir (Fransen et al., 2011). De plus, la qualité 
de ces apprentissages découle de la capacité des personnes à bien communiquer 
leurs idées et à se donner de la rétroaction ainsi que de la capacité de l’équipe à 
apprendre de ses erreurs (Tarique, 2014). Le défi pour les formatrices et formateurs 
est de comprendre comment intégrer ces environnements sociaux et multiapprenants 
au design de la formation afin d’en tirer les bienfaits souhaités. En effet, une étude 
menée en 2008 a permis de constater que la formation donnée en équipe permettait 
d’augmenter les performances du groupe (Salas et al., 2008). L’étude fait aussi 
mention de l’importance de la stabilité de l’équipe et du nombre de personnes qui 
la constituent; une trop grosse équipe n’obtiendra pas les performances souhaitées.

2.1.4. APPRENTISSAGE 
PERSONNALISÉ

Les technologies permettent aux personnes 
apprenantes de personnaliser leurs apprentissages 
en diversifiant le contenu, la livraison du contenu, 
le temps et l’espace où se font les apprentissages. 
Ce faisant, elles leur offrent plus de contrôle sur 
leurs apprentissages. Ainsi, plus la formation est 
personnalisée, plus les chances qu’elle réponde 
directement aux besoins des personnes apprenantes 
et qu’elle soit plus efficace augmentent (Tarique, 
2014). Les entreprises d’aujourd’hui privilégient plus 
fréquemment une structure de formation flexible afin 
d’atteindre le plus de types de personnes apprenantes 
possible (visuel, auditif, lecture et écriture ou 
kinesthésique) et de leur donner plus de contrôle sur 
leurs apprentissages (Truong, 2016). 
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2.2. La mesure de la performance des employées et employés 
Lorsqu’une personne nouvellement embauchée débute dans ses fonctions et que l’on veut mesurer la longueur de la courbe 

d’apprentissage, les organisations doivent trouver un moyen de développer des indicateurs afin de mesurer cette performance 
qu’elle doit juger assez élevée pour créer un retour sur le capital investi. 

Beaupré, Cloutier et Hostingue (2009, p. 6) dressent un schéma de certains objectifs individuels (motivation, apprentissage et transfert) d’une 
formation en y incluant l’environnement et les différents facteurs influençant l’efficacité de la formation en entreprise (figure 1). Ce schéma met en 
perspective la complexité de la formation en entreprise. Par le grand nombre de facteurs, on comprend qu’il peut être coûteux et fastidieux pour 
l’entreprise de transformer ces facteurs en indicateurs robustes, fiables et pertinents pour évaluer son ou ses programmes de formation. Aussi, 
lorsqu’on regarde le schéma, on constate que ce n’est pas seulement la formation que l’on vient évaluer, mais bien la formation et ses conditions de 
succès (efficacité organisationnelle, environnement, contexte). On mesure ainsi les effets de la formation sur le plan micro (apprentissages), le plan 
méso (transfert) et le plan macro (impacts) (Bouteiller et al., 2007). 

Figure 1 - Schéma des différentes variables présentes dans la formation en entreprise. Beaupré, D., Cloutier, J., et d’Hostingue, D., 2009
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Par ailleurs, plusieurs études récentes sur le transfert des apprentissages 
démontrent que cet indicateur est hautement déterminant pour le succès 
d’un programme de formation au sein d’une entreprise (Blume et al., 
2010; Saks et Burke-Smalley, 2014; Sankowska, 2013). Toutefois, il ne 
semble pas y avoir consensus sur les façons de mesurer cet indicateur 
qui est influencé par beaucoup d’autres forces environnementales, 
contextuelles et individuelles. Bouteiller et al. (2007, p. 9) s’expriment 
sur cette complexité : « Le transfert est toujours le fruit d’une dynamique 
complexe entre l’attitude envers le travail, la motivation à se former, la 
motivation à transférer, les stratégies de transfert activement déployées 
par la personne, et le soutien du milieu. » Chercheuses et chercheurs, 
évaluatrices et évaluateurs, tous y gagneraient à établir un consensus 
concernant la mesure de cet indicateur. 

Les entreprises qui dépensent dans l’implantation d’un 
programme de formation s’attendent à des résultats et 
à un retour sur le capital investi. Chez les autrices et 
auteurs, plusieurs rappellent qu’il est très difficile pour 
une entreprise de mesurer les incidences financières qui 
découlent directement des programmes de formation 
(Bukhari et al., 2017; Phillips et Phillips, 2016). Pour 
ce faire, il convient d’abord d’isoler les effets du 
programme. Ensuite, il faut que ces effets soient 
traduits en dollars afin de pouvoir calculer le retour sur 
le capital investi. Phillips discute aussi des incidences 
de ce qu’il appelle les « intangibles ». Selon l’auteur, 
certaines répercussions découlant des programmes de 
formation peuvent difficilement être associées à une 
valeur financière comme la satisfaction de la clientèle ou 
l’engagement du personnel. L’efficacité des techniques 
de mesure du rendement sur l’investissement repose 
souvent sur le fait que les personnes participantes soient 
capables d’estimer leurs progrès ou leur amélioration 
découlant de leur participation au programme. Ceci 
est lié à une faiblesse de plusieurs modèles puisque 
les calculs du retour sur capital investi reposent souvent 
et uniquement sur la perception des personnes 
participantes (R. O. Brinkerhoff, 1987; Holton, 1996; 
Phillips, 1996; Phillips et Phillips, 2016). Si l’on ne se fie 
qu’à la perception des personnes apprenantes, il peut 
être difficile d’offrir un jugement crédible sur la valeur 
financière des résultats de la formation.

On constate que ce n’est pas seulement la formation que 
l’on vient évaluer, mais bien la formation et ses conditions 

de succès (efficacité organisationnelle, environnement, 
contexte). On mesure ainsi les effets de la formation sur le 

plan micro (apprentissages), le plan méso (transfert)  
et le plan macro (impacts).

- Bouteiller et al., 2007 -
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Les études portant sur les effets d’un programme de 
formation reposent surtout sur la mesure des résultats 
attendus à partir d’objectifs désirés. Toutefois, certains 
auteurs mentionnent qu’il est également important de 
mesurer les impacts non attendus des programmes de 
formation, puisque ces derniers peuvent aussi avoir un 
effet sur la performance des employés (Blouin, 2000; 
Blume et al., 2010). De plus, Brinkerhoff (1991; 1987; 
2008) fait référence à la distribution des résultats du 
retour sur investissement par rapport au transfert des 
apprentissages selon les divers types d’apprenants 
(figure 2). Cette distribution explique qu’il y aura un 
nombre considérable d’apprenants (les deux tiers) 
qui utiliseront peu ou pas du tout les nouveaux 
apprentissages et qui ne performeront pas selon les 
attentes. Cette réalité doit être prise en compte lors de 
la mesure des résultats. 

Curado et Martins Teixeira (2014) réitèrent la difficulté 
d’isoler complètement les facteurs affectant les résultats 
de la formation et, de ce fait, la courbe d’apprentissage. 
L’entreprise est une entité très complexe et l’efficacité 
des programmes qu’on y offre sera influencée par 
les rouages de cette organisation. Certains auteurs 
proposent alors de mesurer l’efficacité organisationnelle 
puisqu’elle sera indicatrice du succès ou de l’échec d’un 
programme de formation. Plus l’entreprise met en place 
des actions qui ont les résultats souhaités, plus elle est 
efficace dans son fonctionnement, ses opérations et ses 
processus décisionnels (Han et al., 2009). Toutefois, 
il peut devenir très ardu pour une organisation de 
trouver les bonnes mesures pour évaluer cette efficacité 
organisationnelle. Dans la prochaine partie, il sera fait 
état des nouvelles recherches concernant cette courbe 
d’apprentissage. 

Figure 2 - Retour sur capital investi de la formation (Brinkerhoff et Mooney, 2008).

Retour négatif  
sur capital investi

Retour positif  
sur capital investi

N’utilisent pas du tout  
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Utilisent un peu les nouveaux  
apprentissages mais ne livrent 

aucun résultat ou abandonnent.

Utilisent les nouveaux 
apprentissages et livrent  

des résultat concrets.
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3.1. La courbe d’apprentissage spécifique  

à certains domaines disciplinaires
La plupart des recherches qui évaluent la courbe d’apprentissage se retrouvent dans des domaines disciplinaires 
très spécifiques où le calcul de l’acquisition d’une nouvelle compétence est précis et peut facilement se mesurer. 
Par exemple, on voit plusieurs études en médecine faire état de la courbe d’apprentissage pour utiliser une 
nouvelle technique médicale. Prenons l’étude de Knops et al. (2016), qui évalue la courbe d’apprentissage des 
personnes affectées à l’implantation d’un défibrillateur automatique implantable sous-cutané (S-ICD) en ce qui 
concerne les complications liées à l’implant, la durée de la procédure et les décharges inappropriées (IAS). Ils 
concluent qu’il existe une courbe d’apprentissage courte et significative associée à l’adoption du S-ICD par les 
médecins et que les performances se stabilisent après 13 implants. Pour King MS et al. (2019), l’objectif était de 
déterminer la courbe d’apprentissage pour les chirurgiens vasculaires réalisant la procédure de revascularisation de 
la voie transcarotidienne (TCAR). Ils ont examiné l’effet de l’expérience procédurale du chirurgien sur les données 
préopératoires et les résultats postopératoires. Leur conclusion est qu’il semble y avoir une courbe d’apprentissage 
relativement courte pour la procédure TCAR. Après 15 cas, les chirurgiens sont capables de réduire la durée de 
la procédure de 10 % (de 79,0 à 71,8 minutes) et les temps d’inversion de flux de 40 % en moyenne (de 13,3 à 
8,5 minutes). Un autre article portant sur une technique en médecine vétérinaire, l’ovariectomie, a révélé que les 
chirurgiens laparoscopiques semblent maîtriser la technique après avoir effectué 8 procédures (Runge et al., 2014).

Les récentes  
recherches 
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Alors qu’on voit dans la littérature médicale que les répétitions pour 
maîtriser une nouvelle technique varient, il importe de comprendre que 
cette variation des courbes d’apprentissage dépend de la fréquence et 

de la complexité des procédures dans une période donnée.
- Subramonian et Muir, 2004 -

En effet, une étude sur la comparaison de plusieurs courbes d’apprentissage pour 
une technique médicale particulière, la cholécystectomie laparoscopique, a mis 
en lumière que les répétitions pour atteindre la compétence allaient de 13 à 200 
procédures (Reitano et al., 2021).

Tandis que la mesure de la courbe d’apprentissage peut être très précise pour de 
nouvelles techniques médicales avec des personnes déjà en fonction, qu’en est-il 
de la courbe d’apprentissage chez celles débutant de nouvelles fonctions? Outre les 
études empiriques de l’apprentissage, nombre d’autrices et d’auteurs ont modélisé 
les effets de l’apprentissage sur les processus industriels et logistiques en incluant 
des courbes d’apprentissage dans des modèles d’aide à la décision (Grosse et al., 
2015; Jaber, 2011). Grosse et al. (2015) ont d’ailleurs effectué une méta-analyse sur les 
données empiriques de la courbe d’apprentissage en étudiant plusieurs domaines 
disciplinaires. Cependant, ces recherches sont ancrées dans des modélisations très 
pointues et techniques qui ne viennent pas nécessairement appuyer les gestionnaires 
de ressources humaines et les organisations dans leur évaluation de l’apprentissage 
pour des personnes nouvellement embauchées.

LOREM IPSUM DOLOR SIT

- 14 -



Nommons entre autres cette étude exploratoire sur cinq femmes qui ont débuté 
leur rôle de leader au sein d’une organisation et qui ont dû développer leurs 
compétences professionnelles. Les résultats d’entrevue laissent entendre qu’une 
combinaison d’orientation, d’organisation et d’évaluation ainsi que de collaboration, 
de communication, de soutien et d’encouragement est un style de leadership optimal 
qui favorise l’apprentissage et l’acquisition de nouveaux savoir-faire et savoir-être 
(Gedro et al., 2020). 

Une autre étude qui a utilisé un sondage auprès d’une population d’inspectrices et 
inspecteurs de police indique que les conditions d’apprentissage comme l’accès à 
l’information, à la rétroaction, à la réflexion et à l’encadrement sont de bons atouts 
pour l’acquisition de nouvelles compétences. La condition d’apprentissage par 
coaching est également fortement associée aux « résultats d’apprentissage pertinents 
à l’emploi » (Janssens et al., 2017). 

3.2. Les facteurs qui améliorent l’efficacité de la formation  
et influencent la courbe d’apprentissage 

Pour ce qui est des autres recherches, on y retrouve plutôt des discussions sur les différentes mesures possibles à mettre en 
place pour réduire le temps d’apprentissage et améliorer l’efficacité dans la formation. Nous élaborerons cette section sous 
deux aspects : les facteurs environnementaux ou les conditions d’apprentissage dans lesquels les employées et employés 

apprennent, de même que les nouveaux formats et outils d’apprentissage pour arriver à développer des compétences 
professionnelles complexes. 

De plus, au-delà des conditions mises en place pour l’apprentissage formel, il importe 
de comprendre les dynamiques d’apprentissage qui se passent en dehors des heures 
de formation dites formelles. En Suède, une étude a mis en lumière que certaines 
conditions organisationnelles peuvent aider à la courbe d’apprentissage, comme 
la culture d’entreprise favorisant le transfert d’information et la mise en place d’un 
programme de mentorat personnalisé (Halvarsson Lundkvist et Gustavsson, 2018). 

Ainsi, alors que la tendance générale des organisations est à rendre compte de l’utilité 
du mentorat pour augmenter la vitesse d’apprentissage des personnes nouvellement 
embauchées, il demeure néanmoins difficile d’en évaluer l’incidence. En effet, 
certaines personnes employées auront recours à du coaching externe et, comme 
les objectifs du mentorat (très personnalisé) diffèrent d’une personne à l’autre, il est 
difficile de mesurer le retour sur le capital investi (Yates, 2015). 

3.2.1.  LES CONDITIONS D’APPRENTISSAGE
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La simulation est un outil fréquemment utilisé en évaluation des compétences et 
dans les formations, car elle reproduit artificiellement un environnement ou une 
situation dans le but de permettre à une personne candidate d’effectuer une tâche 
professionnelle précise. Elle permet la réalisation de cette tâche sans risque et de 
manière contrôlée. Par ailleurs, elle place la personne candidate en mode actif et 
permet d’effectuer une évaluation ou une auto-évaluation de son rendement dans le 
cadre d’une activité professionnelle complexe (Cant et Cooper, 2010). 

Une facette de la simulation est ce qu’on appelle la gamification. Ce concept consiste 
à tirer parti du réalisme d’un jeu pour s’engager dans son apprentissage. On utilise 
des mécanismes que les conceptrices et concepteurs de jeux ont appliqués pour 
créer des jeux vidéo comme moyen potentiel de rendre les activités du monde réel 
plus attrayantes. L’influence des jeux sur les aspects cognitif, émotionnel et social 
des joueurs augmente la motivation et l’engagement des personnes apprenantes. 
Dans ce type d’environnement, les gens craignent moins de s’engager et de courir 
des risques, de faire des tests ou commettre des erreurs. En utilisant les jeux sérieux, 
on permet à la personne apprenante de s’immerger dans un contexte très proche 
de la réalité et de travailler des compétences complexes qui peuvent représenter 
un défi dans les apprentissages en contexte de travail. Cependant, de nombreuses 
entreprises hésitent à adopter la gamification en raison des défis liés à la réalisation 
de changements au sein des hiérarchies organisationnelles, ainsi que d’autres 

3.2.2. LES OUTILS ET LES FORMATS D’APPRENTISSAGE

Cela s’entend, la technologie nous permet de créer de nouveaux outils d’apprentissage. Étant donné la complexification 
des emplois, il importe de bien comprendre et définir les compétences à atteindre pour trouver les outils adéquats qui 

sauront influencer positivement la courbe d’apprentissage. 

préoccupations comme la démographie, les coûts de production et d’expertise, 
l’éthique et un historique de tentatives infructueuses de gamification (Clark, 2007; 
Larson, 2020). 

Parmi les nouveaux outils d’apprentissage, il existe également ce qu’on appelle les 
systèmes soutenant la gestion de l’information et du contenu. Ils sont la plupart du 
temps appuyés par des applications informatiques agissant en tant que plateformes 
centrales. Ce type de plateforme permet l’échange et la création de contenus, ainsi 
que la collaboration entre les personnes apprenantes et celles affectées à la formation. 
On peut nommer entre autres les plateformes comme Moodle, iSpring Learn LMS, 
360Learning, TalentLMS et Blackboard. Cette centralisation des apprentissages 
devient une destination et offre le recours à divers outils pour mieux guider et 
encadrer les apprentissages (Wang, 2018). 

Il ne faut surtout pas oublier les réseaux et médias sociaux qui peuvent jouer un grand 
rôle dans les apprentissages. Avec ce qu’on appelle le Web 2.0, il y a eu émergence de 
nombreux outils favorisant les interactions sociales virtuelles. Certaines technologies 
s’y rattachant sont venues changer la façon dont les gens communiquent entre eux 
et elles ont ajouté une certaine richesse au partage et à la diffusion d’informations. 
Nommons entre autres les wikis, les blogues, les baladodiffusions, les plateformes de 
partage vidéo (comme YouTube) et les systèmes de visioconférence qui, disons-le, 
sont devenus des incontournables en temps de pandémie (Joia et Lorenzo, 2021). 
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04
Depuis l’apparition du modèle de Kirkpatrick qui 
évalue la formation en entreprise (Kirkpatrick, 1959, 
1979), il y a eu une augmentation d’écrits sur les 
modèles, les théories et les méthodologies pouvant 
être utilisés. On peut y trouver des modèles basés sur 
le succès d’une formation, d’autres venant modifier 
des modèles existants en tentant de pallier certaines 
faiblesses de ces derniers et d’autres créés par des 
théoriciennes et théoriciens qui tentent de trouver les 
meilleures méthodes évaluatives selon les différents 
contextes (Phillips et al., 2004). Aussi, même si le 
modèle de Kirkpatrick domine, il en découle une 
multitude de variantes et de critiques remettant en 
cause sa popularité et sa pertinence (Bates, 2004; 
Phillips et al., 2004).

Dans la littérature empirique, il arrive souvent que 
le modèle de Kirkpatrick ne soit utilisé qu’aux deux 
premiers niveaux seulement (Guerci et Vinante, 2011; 
A. D. D. Ho et al., 2016; Lin et al., 2011; Rosendale, 
2014; Sutton et Stephenson, 2005). Cette tendance est 
observée dans l’étude de Blanchard, Thacker et Way 

Évaluation des effets de la 
formation : le modèle de 

Kirkpatrick toujours utile?

(2000) effectuée sur 202 évaluations de programmes 
de formation chez des entreprises canadiennes. 70 % 
d’entre elles ont mené des évaluations de niveau 1 (les 
réactions), tandis que seulement 40 % des entreprises 
auraient évalué le niveau 4 (les résultats). Les auteurs 
soulèvent notamment le fait que les entreprises sont 
souvent perdues pour l’évaluation des niveaux 3 et 4. 
Et que lorsque les évaluatrices et évaluateurs se lancent, 
le processus peut être très ardu, long et coûteux. En 
effet, l’évaluation des niveaux 3 et 4 exige souvent une 
collecte de données plus exhaustive et qualitative. 

Par conséquent, plus la formation est personnalisée et 
contrôlée par la personne apprenante, plus il devient 
difficile d’évaluer les effets d’un programme de 
formation en raison des différentes variantes possibles 
des apprentissages (Phillips et Phillips, 2016). C’est 
alors qu’il devient très important pour la personne 
apprenante d’être en mesure de s’évaluer fréquemment 
durant sa formation en créant des activités interactives 
d’auto-évaluation multiples sous forme d’exercices ou 
de simulations (Dobrovolny, 2006).
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Au regard de la nouvelle recherche entourant la courbe d’apprentissage, les nouvelles études se rejoignent 
surtout sur l’évaluation de nouvelles habiletés (savoir-faire) dans des domaines très spécialisés et techniques. 
Avec le développement de ces nouvelles habiletés, il est plus facile en recherche d’évaluer les connaissances 
de base de départ et la progression des apprentissages, puis de modéliser la courbe d’apprentissage d’une 
façon précise. Pour ce qui est des compétences complexes dans un contexte professionnel, la situation est 

différente et l’évaluation de la courbe d’apprentissage s’en trouve beaucoup plus ardue. La compétence 
est un savoir-agir complexe prenant appui sur la mobilisation et la combinaison efficace d’une variété de 

ressources internes et externes à l’intérieur d’une famille de situations.
- Tardif, 2006 - 

Pour favoriser le développement des compétences dans le cadre de 
nouvelles fonctions et ainsi influencer la courbe d’apprentissage, plusieurs 
actions peuvent être entreprises par les organisations. D’une part, elles 
peuvent passer par l’amélioration des conditions d’apprentissage en 
facilitant l’accès à l’information, l’échange d’information, la rétroaction, 
le mentorat, l’observation et l’apprentissage informel. D’autre part, elles 
peuvent améliorer leurs outils de formation en tentant de se rapprocher 
d’un contexte réel et authentique permettant à la personne apprenante 
d’être dans des situations d’apprentissage motivantes et qui suscitent 
son intérêt. Outre ces conditions et ces outils, les organisations doivent 
bien évaluer les compétences tout au long de la formation afin d’avoir 
une vision claire de la courbe d’apprentissage. Ce point ouvre toute une 
autre conversation vers l’évaluation des apprentissages et des nouveaux 
défis ainsi soulevés. 

Vu la complexité des compétences à évaluer, les organisations constatent 
qu’elles doivent adapter leurs outils qui sont parfois limités ou qui ne 
répondent plus au contexte actuel. L’évaluation des compétences est 
un processus de collecte de données permettant de rendre compte du 
degré de maîtrise et du degré de développement des compétences. 

Conclusion

C’est un processus qui demande réflexion en raison de la complexité 
des tâches que doivent accomplir les employées et employés. Et 
comme les compétences sont toujours en évolution, on doit les mesurer 
fréquemment, par l’évaluation des réalisations passées, mais aussi du 
cheminement parcouru afin d’avoir un bon portrait de cette courbe 
d’apprentissage. 

Comme mentionné plus tôt, les technologies, l’apprentissage informel, 
collaboratif et personnalisé ainsi que la formation continue viennent 
bouleverser les façons dont on conçoit les formations en entreprise, 
mais viennent aussi influencer la manière de les évaluer. Le modèle 
d’évaluation qui prévaut (Kirkpatrick) ne semble pas prendre en 
considération ces nouvelles tendances, ce qui laisse supposer que 
le modèle peut être désuet et non adapté dans le contexte actuel 
d’une entreprise. Les faiblesses du modèle prééminent entraînent la 
création de nouveaux modèles dans l’espoir de pallier ces manques 
et de répondre aux nouvelles dynamiques de la formation. Cette 
multiplication des modèles complexifie le travail des praticiennes et 
praticiens puisqu’il devient difficile de s’y retrouver et de choisir la 
bonne approche selon le contexte.
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