7. L’évaluation du transfert de savoir-faire

L’évaluation continue a pour but de confronter à plusieurs reprises les objectifs avec les résultats et d’analyser les écarts éventuels pour modifier  en cours de route les procédures et mieux atteindre les résultats. 

Pour assurer le transfert du savoir-faire, il faut d’abord définir les indicateurs de mesure des progrès de l'apprentissage de manière satisfaisante et évaluer la réussite de façon objective, puisqu’ils sont des éléments extrêmement importants dans le processus d'amélioration de la qualité du transfert du savoir-faire. 

En ce qui concerne les indicateurs de mesure des progrès de l'apprentissage et d’évaluation de l’efficacité de formation, ils peuvent être développés dans le cahier des charges de formation qui a été défini avant le transfert. Prenons l’exemple de la formation des agents de maintenance caténaires à la SNCF : le formateur peut évaluer la réussite de la formation des stagiaires par une fiche d’évaluation et le cahier des objectifs de la formation des agents d’entretien caténaires (voir le document ci-joint).

Trois types d’évaluation

Avant d’évaluer la réussite du transfert de savoir-faire, les questions suivantes doivent être traitées.

· Quand évalue-t-on?
· Pourquoi évalue-t-on?
· Qu’évalue-t-on?
· Qui évalue-t-on?
· Comment évalue-t-on?
Les réponses à la première et à la deuxième question sont résumées par le tableau suivant. On analyse ces trois types d’évaluation dans les paragraphes suivants : évaluation initiale, évaluation intermédiaire  et évaluation finale pour expliquer les autres trois questions.  
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TYPE d’EVALUATION PRIVATE

QUAND
POURQUOI

Evaluation initiale 
Avant
· S'informer sur le niveau 
réel ou supposé des agents locaux

·  Identifier les besoins.

Evaluation intermédiaire 
Pendant
· tester les progrès 

· vérifier l'acquisition 

· réajuster éventuellement le programme 

· corriger /remédier / aider / guider.

Evaluation finale
Après
· mesurer le niveau d'acquisition


Evaluer l’influence du transfert de savoir-faire, c’est comparer les aptitudes des stagiaires à la fin du transfert aux objectifs  fixés au départ. Les indicateurs de mesure pourraient être définis par le responsable de ces stagiaires avant la formation. Ainsi, le responsable des personnes formées discute avec le formateur en ce qui concerne les indicateurs d’évaluation pendant la formation. Après la formation, sans doute, c’est le responsable qui évaluera ses collègues stagiaires avec les mêmes indicateurs.

On conçoit le schéma ci-dessous pour décrire une démarche globale d’évaluation d’un transfert. 
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7.1 Evaluation initiale 

Pour assurer de bonnes conditions de formation aux participants du pays receveur et motivation pour recevoir une formation adaptée, une évaluation initiale des connaissances et compétences générales de chaque participant ainsi que du groupe sur le thème du stage est nécessaire pour assurer la qualité de transfert. 

Par cette évaluation initiale, le coordinateur pourra bâtir un programme complet à partir du niveau minimum exigé pour l’intégration du participant à la formation, et du besoin professionnel réel du participant après le stage.

De telles évaluations préliminaires servent à guider le formateur et les participants dans leur travail en commun pendant la phase de transfert.

Comment évaluer avant le  transfert ?

L’entretien individuel :

Il s’agit d’un entretien entre le futur participant et un formateur, ou une personne informée des objectifs et contenus du transfert. Cet entretien doit être mené à l’aide d’une grille qui permet le recueil d’informations en profondeur sur le niveau du participant, mais il prend beaucoup de temps. De plus, l’examinateur doit se concentrer sur l’évaluation des connaissances ou savoir-faire du candidat. Pour que cet entretien soit efficace, rappelons que le formateur doit respecter les règles élémentaires de l’entretien : écoute neutre, questionnement, non-interprétation.

L’entretien de groupe :

Cet entretien, qui se fait avant le transfert, permet au formateur d’avoir une estimation globale moyenne du niveau des stagiaires. Il pourra donc adapter son stage en conséquence. Pour constituer des supports d’évaluation, ces entretiens doivent être centrés sur les niveaux des stagiaires (à ne pas confondre avec l’expression des attentes des stagiaires). Les supports oraux ne sont pas suffisants et ils ont besoins d’être renforcés par d’autres supports, notamment par des entretiens après le transfert.

7.2 Evaluation intermédiaire 

Des évaluations continues déterminent si chaque participant a bien maîtrisé les connaissances et les compétences telles que décrites dans les objectifs du stage. L'utilisation de fiches d'évaluation axées sur les compétences (exemple de fiches d'apprentissage et de listes de vérification pour un des modules de la formation de conducteur à la SNCF), qui mesurent les compétences ou autres comportements observables en se référant à des critères prédéterminés, facilitent  beaucoup la détermination de la compétence des participants. Les fiches d'apprentissage sont utilisées pour faciliter l'apprentissage des étapes ou des tâches (et leur séquence, si c'est nécessaire) au niveau de l'exécution d'une activité. Les listes de vérification sont utilisées pour évaluer la performance de l'activité de façon objective. 

Une fiche d'apprentissage contient les étapes ou les tâches individuelles et leur séquence (si nécessaire) pour effectuer une activité de manière standardisée dans le domaine du transport ferroviaire. Les fiches d'apprentissage sont conçues pour aider le participant à apprendre les étapes correctes et leurs séquences (acquisition des compétences). Elles mesurent aussi l'apprentissage par petites étapes du participant lorsqu'il  acquiert l’expérience et la confiance dans l'exécution de la procédure ou de l'activité (maîtrise d'une compétence). 

La liste de vérification dérive de la fiche d'apprentissage. Contrairement aux fiches d'apprentissage, qui sont nécessairement très détaillées, les listes de vérification, axées sur les compétences, se concentrent uniquement sur les étapes ou les tâches essentielles. Une liste de vérification bien conçue ne devrait contenir que le nécessaire pour permettre au formateur d'évaluer et de noter avec objectivité la performance globale de l'activité.

L'utilisation des fiches d'apprentissage et des listes de vérification pour la formation axée sur les compétences:

· assure que la formation se base sur une procédure standardisée, 

· assure que les compétences de tous les participants seront mesurées selon la même norme; 

· sert de base pour l'évaluation de suivi et les remarques et l'encadrement du formateur 





7.3 Evaluation finale

Les critères du succès de la formation sont très difficiles à élaborer, encore plus à évaluer. 

La façon la plus formelle consiste à demander aux participants de remplir une feuille d’évaluation que le formateur récupère. Elle est individuelle, puisque opérée par écrit. C’est  une requête des commanditaires qui disposent ainsi d’un moyen d’évaluer une session à laquelle ils n’ont pas assisté, sans pour autant entrer dans le détail quant à la manière dont untel ou untel a réagi, ce qui, pour le plus grand bien de la formation, reste bien entendu confidentiel. Une variante de la formule consiste à remettre la feuille d’évaluation aux participants, mais en leur demandant de la renvoyer ultérieurement avant une date convenue. 

Une façon plus conviviale, qui remplace les formules par écrit, est d’inviter les participants à s’exprimer oralement. Il s’agit d’un tour de table systématique le plus informel possible. Pendant toute la session, la parole est laissée aux participants.

Cette évaluation finale présente une incontestable utilité pour le formateur. Le retour d’expérience global sur ses méthodes de formation révèle le positif comme le perfectible. C’est, en tout état de cause, toujours utile à savoir. Mais c’est également le meilleur investissement possible pour d’éventuelles sessions futures avec les mêmes participants. C’est aussi l’occasion d’un échange entre les personnes en formation.  

En outre, il est recommandé d’observer et d’évaluer les participants dans leur propre institution dans les 3 à 6 mois qui suivent la fin du stage. Le formateur du stage utilise pour ce faire les mêmes listes de vérification des compétences utilisées lors du stage. Cette évaluation après le stage est importante pour plusieurs raisons.

Premièrement, elle fournit non seulement un retour d’expérience direct, ne se limitant à la seule performance, mais donne également l'occasion de discuter de problèmes liés à l’organisation initiale ou de contraintes au niveau des prestations de services (par exemple, un manque d’outils, de fournitures ou de personnel d'appui). 

Deuxièmement, elle fournit au coordinateur du transfert et au formateur des renseignements clés concernant l'adéquation de la formation et son applicabilité aux conditions locales. Sans ce genre de retour d’expérience, la formation peut facilement rester routinière, stagnante et inapplicable aux besoins demandés. 

Finalement, on résume les réponses aux trois derniers questions par le tableau suivant.  


QUOI ?
QUI ?
COMMENT ?

Evaluation initiale
· les pré-requis .
· les stagiaires 
· L’entretien individuel permet de connaître les objectifs et le contenu du transfert.
· L’entretien de groupe permet au formateur d’avoir une estimation globale du niveau moyen des stagiaires.

Evaluation intermédiaire
· l'acquisition. 

· les progrès.
· Les difficultés.
· Les stagiaires


· l'apprentissage
· ( enseignant /cours / devoirs)

Evaluation finale
· la performance au travail
· les stagiaires

· l’intervenant 
· Une feuille d’évaluation  remplie par les stagiaires
·  Inviter les participants à s’exprimer oralement 
· par le responsable sur place.


Figure 7.1  Les trois  phases d’évaluation du transfert du savoir-faire





Le dispositif de formation va agir de façon à combler l’écart entre la situation de base et 


la situation projetée. L’évaluation doit être pensée et mise en place en amont du transfert.     





écart : différence entre la situation projetée et les résultats réels obtenus à la fin du transfert   





Résultats réels : mesure de la performance du participant après le transfert





Situation projetée : objectifs de performance visés par le transfert  





Situation initiale : mesure du niveau du stagiaire avant le transfert 





Dispositif de formation pour combler l’écart
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