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Evaluer la formation dans des PME frangaises:
résultats d’'une étude empirique

Agnés PARADAS
Institut universitaire technologique

MOTS CLES

PME frangaises — Formation professionnelle
Analyse factorielle des correspondances — Déterminants
de la performance

RESUME

La formation professionnelle connait un développement important dans les PME
frangaises, mais ne sera reconnue par les professionnels qu’a condition de pouvoir
en évaluer les effets sur la performance de I'organisation.

L’exploitation des résultats d’une enquéte menée auprés de 180 PME du Sud
de la France, au moyen d’une analyse factorielle des correspondances multiples,
permet une réflexion sur les relations de causalité entre les différentes politiques
de formation et la performance de la PME.

Si les PME ayant une politique de formation plus élaborée semblent étre
également les plus performantes, il convient toutefois de s’interroger sur les carac-
téristiques générales des PME de I'échantillon.
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ABSTRACT

Professional training in French businesses is very developed and requires an
evaluation to have a real meaning for managers. This study presents an empirical
research (180 small businesses in South of France), with factorial analysis, and
purposes an observation of relations between training policy and performance.

Businesses which have a “good” training seem to be more performed, but other
determinant material must be identified.

RESUMEN

La formacién profesional conoce un desarrollo importante en las pequefas
empresas francesas, pero no sera reconocida por los profesionales hasta que su
incidencia sobre la performancia de la organizacién sea probada.

La explotacion de los resultados de una encuesta llevada a cabo en 180 PyMEs
de sur de Francia, por medio del andlisis factorial de correspondencias, permite una
reflexién sobre las relaciones de causalidad entre las diferentes politicas de
formacién y la performancia de la PyME.

Si bien las PyMEs que tienen una politica de formacion mds elaborada
parecen ser igualmente las mds performantes, conviene no obstante interrogarse
sobre las caracteristicas generales de las PyMEs de la muestra.

Introduction

La formation professionnelle continue revét en France un caractére obligatoire dans
les grandes entreprises comme dans les PME. Celles-ci doivent verser 1,5 % de leur
masse salariale au titre de cette formation, soit a des fonds d’assurance formation
mutualisateurs (FAF), soit pour leur propre compte, soit au Trésor public comme
impdt.

De plus en plus de petites structures, dont les responsables croient a la
formation, passent d’une formation « dépense obligatoire » a une formation
«investissement » (Caspar et Afriat, 1988 ; Walther, 1988). Intuitivement, la plupart
réalisent que certaines formations sont nécessaires, voire indispensables, a la survie
de I’entreprise. Transformer cette intuition en certitude permettrait de réduire encore
le nombre des PME qui ne forment pas ou qui poursuivent des logiques d’actions
ponctuelles (AGEFOS-PME, 1992 ; CEREQ, 1992).

Les PME apparaissent comme des acteurs de plus en plus importants de notre
économie (Beccarelli et Perker, 1991). Eléments fondamentaux du dynamisme
régional, elles disposent de peu d’outils pour se repérer dans 1’offre de formation,
souvent cofiteuse, mal adaptée et quelquefois inefficiente. Prouver que la formation
apporte des éléments de performance concrets dans 1’entreprise permettrait certai-
nement de développer davantage ces actions.
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Sans cela, les responsables risquent d’abandonner la formation, faute de
montrer que celle-ci valorise les individus et ’entreprise (Dixon, 1987).

11 s’agira tout d’abord de décrire les variables déterminantes des politiques
de formation ainsi que les modeles de référence exploités, afin de pouvoir présenter
les objectifs et 1a méthodologie de 1’étude. Les résultats de celle-ci pourront alors
étre exposés et détaillés dans le but de rester fidele aux données, de proposer une
image correcte des relations existant entre les actions de formation et la performance,
et de réfléchir sur d’éventuels rapports de causalité. Ces travaux permettront de
prendre du recul par rapport a ’étude et de mener une réflexion sur les logiques
de formation et la performance liée de I’entreprise, selon ses caractéristiques.

1. Cadre d’analyse

L’ AFNOR (1992) définit la formation comme un ensemble mis en ceuvre permettant
a des personnes sorties du systéme scolaire d’atteindre un niveau de connaissance
et de savoir-faire constituant 1’objectif de formation.

Une dimension manque a cette définition, surtout tournée vers I’individu. En
effet, 1a formation perfectionne des qualités humaines particulierement importantes
dans la PME et permet d’améliorer le systéme de gestion des organisations.
Kirkpatrick (1976) propose quatre niveaux d’évaluation de la formation, corres-
pondant & quatre niveaux d’action :

— T’évaluation « a chaud » sur les modalités de la formation suivie ;

I’évaluation des connaissances des individus ;

I’évaluation du transfert des acquis sur le lieu de travail ;

I’évaluation des résultats de la formation sur I’entreprise.

Ce quatriéme niveau apparait comme celui qui correspond le mieux aux
interrogations d’un chercheur en sciences de gestion (Martory, 1992), 1a formation
étant percue comme un important moyen d’améliorer la performance de I’entreprise
(Caron, 1994). L’enjeu le plus important se situe a ce niveau. Mais les difficultés
méthodologiques s’amplifient lorsque 1’évaluation touche 1’entreprise plutot que
I'individu (Maher et Kur, 1983 ; Kirkpatrick, 1977). De nombreuses variables autres
que la formation pourront agir sur le systéme de gestion et rendre difficile de relier
tels résultats a telle ou telle action.

Considérant la configuration classique de la PME (Mintzberg, 1990), les
résultats semblent plus directs et moins diffus, ce qui facilite certainement la
perception de I'impact de la formation sur le systéme de gestion (Roger, 1985). Le
fait de travailler en PME apporte donc certains avantages méthodologiques et réduit
les difficultés rencontrées.
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Pourtant, le monde des PME reste trés hétérogene et la formation, dans cet
univers, ne constitue pas une réalité unidimensionnelle (Bel et Rosanvallon, 1991 ;
Caron, 1994). Des attitudes et des comportements diversifiés dans la formation
doivent pouvoir étre identifiés, et donc permettre la mise en évidence de politiques
variées.

1.1. Déterminer les politiques de formation

La description de ces politiques de formation passe par le repérage d’indicateurs
déterminants, décrivant les principales modalités de mise en ceuvre. Il convient de
présenter ces déterminants.

Les dépenses de formation apparaissent clairement sur les états de suivi de
formation en France et permettent essentiellement de mesurer le degré d’implication
général de ’entreprise dans la formation. Les PME choisissant de consacrer un
pourcentage supérieur a la dépense obligatoire sont plutot rares, a moins de profiter
temporairement des fonds mutualisés des FAF. La proportion d’entreprises
dépensant plus que le pourcentage parait augmenter avec la taille (CEREQ, 1992).

Dans les petites structures, la modalité la plus caractéristique de la formation
semble concerner le plan de formation. En effet, il semble que la planification en
PME reste peu développée (Van Auken, 1982 ; D’ Amboise et Bakanibona, 1990
D’ Amboise, 1994), cela étant vérifié pour les actions de gestion des ressources
humaines, généralement moins formelles dans les plus petites structures (McEvoy,
1983 ; Mahé de Boislandelle, 1994). Il reste possible d’appliquer cette constatation
ala planification en formation, souvent limitée (McEvoy, 1983). Pourtant, les plans
de formation doivent permettre d’assurer une meilleure cohérence, tout en laissant
une certaine souplesse (plans flexibles, semestriels, etc.).

La responsabilité de formation doit également permettre de décrire certaines
politiques de formation. La place et le profil des actions se dérouleront différemment
selon les gestionnaires de ces actions. Une prise en charge par le chef d’entreprise,
par exemple, peut présenter 1’avantage d’une meilleure intégration a la stratégie
de I’entreprise, avec quelquefois I’inconvénient d’un traitement baclé. Les entre-
prises ayant des DRH sont également celles qui considérent le plus la formation
comme un investissement (Tache et Déjean, 1991). Enfin, déléguer la gestion de
la formation a un FAF qui assurera une mission de médiateur ou de conseil (Déjean
et Willems, 1991) comporte le risque classique de I’externalisation, soit celui de
ne pas respecter une cohérence globale entre les différentes actions et le plan d’action
général.

Autre déterminant important, le plan engagement-développement représente
une mesure gouvernementale destinée & développer la formation dans les PME. 1l
se concrétise par un contrat que 1’entreprise signe avec les institutions 1égales,
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s’engageant & mettre en ceuvre certaines formations moyennant une compensation
financiére de la part de 1’Etat. Ces plans accroissent la rigueur des politiques de
formation.

Une autre modalité essentielle de la politique de formation reste la projection
des actions dans le temps. Certains responsables parviennent a élaborer des projets
de formation a plus long terme qui sont intégrés a une stratégie générale d’entre-
prise. D’autres se contentent d’actions ponctuelles « au coup par coup », souvent
réactives face a une situation de crise. Une vision a long terme reste davantage liée
a une formalisation accrue et & une vision plus proactive, permettant d’anticiper
les problémes. Il semblerait que les efforts de formation engagés dans les PME ne
prennent pas assez en considération les projets a long terme de I’entreprise
(Fairfield-Sonn, 1987).

Enfin, I’évaluation de la formation, telle qu’elle est pratiquée dans 1’entre-
prise, donne des informations sur la perception de I'importance de la formation et
sur les moyens que se donne I’entreprise pour contrdler ses résultats. Souvent
informelle, elle peut toutefois apparaitre comme réfléchie et explicite. Une politique
de formation qui tient une place importante dans 1’entreprise sera valorisée par un
effort d’évaluation.

1.2. Approcher la performance

Afin de pouvoir effectuer une liaison entre action de formation et résultats de
I’entreprise, I’approche de la performance semble indispensable, 1’évaluation de
la réussite pouvant présenter de multiples facettes (Baldwin, 1994).

Le choix d’approcher cette performance de maniere globale, systémique et
dynamique implique de trouver un modele général adapté. Le modele ayant servi
de base a la recherche d’indicateurs de performance est celui de Marchesnay (1992)
dans lequel on représente le systtme de gestion de la PME par une schéma articulé
autour de quatre p6les principaux : les buts du dirigeant, ’environnement, 1’orga-
nisation et les activités. Ces pOles sont reliés par des notions clés, telles que le métier,
la mission, la culture, I’identité ou le plan d’action de I’entreprise. La performance
est appréhendée a travers 1’évolution percue des différents indicateurs, construits
a partir d’une revue de littérature traitant des influences possibles de la formation
sur les composantes du systéme de gestion de I’entreprise.

1.3. Objectifs de recherche et méthodologie

L’objet du présent article est de recenser les différentes politiques de formation a
travers les modalités décrites avant de s’interroger sur leurs influences éventuelles
sur le systeme de gestion. Cet objet peut étre traduit par trois interrogations
majeures :
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— Existe-t-il différentes politiques de formation dans les PME ?

— Peut-on dégager une liaison positive significative entre certaines de ces
politiques et la performance de la PME ?

— Peut-on déduire des rapports de causalité entre ces politiques de formation
et la performance ?

Pour répondre a ces questions, une enquéte a été menée auprés de 212 PME
du Sud de la France. Par souci d’homogénéité et de réduction des biais, 1’échan-
tillon contient finalement 180 entreprises dont 1’effectif reste compris entre 10 et
250 salariés de tous secteurs et niveaux d’activité.

Le questionnaire se compose de deux parties, I’une traitant des évolutions
perceptibles dans le systeme de gestion, I’ autre traduisant les actions de formation
engagées. Seules des PME faisant un minimum de formation ont été choisies, sans
quoi une recherche sur I’évaluation de la formation n’aurait pas eu de sens.

Les questionnaires utilisés regroupent plus de 150 variables et comportent des
questions fermées, semi-ouvertes et ouvertes, ce qui donne une certaine souplesse &
I’analyse quantitative et permet de ne pas s’enfermer dans des vérités fixées a priori.

Le traitement de ces questionnaires a été réalisé par une analyse factorielle
des correspondances multiples, des classifications hiérarchiques ascendantes selon
la méthode de Ward, et certains calculs de profils. Les précautions méthodologiques
apparaissent nécessaires et doivent €tre rigoureuses pour donner une valeur a ce
type d’analyse.

Le traitement permet alors des combinaisons des variables présentées ci-dessous
dans un schéma de lecture générale du questionnaire, rendant possibles la synthese
et la présentation de toutes les données recueillies.

2. Les résultats
2.1. Les différentes politiques de formation dans la PME

L’ analyse porte tout d’abord sur les attitudes des PME au regard de la formation et
sur le contenu de leur politique de formation. Les différentes entreprises étudiées
ne font pas toutes preuve du méme dynamisme ou de la méme rigueur dans leurs
actions. Pour mieux cerner ces différentes attitudes, 10 variables traduisant cette
politique de formation ont été sélectionnées :

— existence d’un plan de formation (fpla) ;
— cotisation a un fond d’assurance formation (ffaf) ;

— dépense supérieure au pourcentage obligatoire (fpou) ;
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Scuima 1
Modéle de base de traitement des données

LA FORMATION AUTRES VARIABLES D’ACTION
GENERALITES VARIABLES PREDETERMINEES
FPLA FQUI FPEN IDEE FFPO EPUB EGDI ESCO ANAC AGIN AGEQ
FFAF FPRO FNIN FPOU METH LES OSTR OTEN OCOR BNTE BCEX BDRE
TYPES DE FORMATIONS PONCTUELLES VARIABLES
D’ACTION VARIABLES SUPPLEMENTAIRES
FTAT FTBT FICT
TYPES DE PROJETS DE FORMATION EAGE AAGE ORPO OAGE BPGE BDOC

FRCO FRIN FRLI FRSA FRME
FRQU FRGE FROM FRPO

VARIABLES DE PRESENTATION
EFFE SECT DOMA TYPE

(Objectif)

LES VARIABLES DE PERFORMANCE

BUTS
BADI BRDI BRSA BREN BGHO

ORGANISATION ENVIRONNEMENT

OCEN OMIN OISA ERCL ENCL ERDE
OIEN OPHU OCIN EACO EAFO ECCO
OPCR OPPO OGFL ECMA

CAUSES ET BUTS DES FORMATIONS PONCTUELLES

CAUSES : FCAC FCBC FCCC
BUTS : FBAB FBBB FBCB

RAISONS ET INFLUENCES DES PROJETS DE FORMATION

RAISONS:  FPSU FAAC FSCR FAID FDOB
FACL FAOR FMME

INFLUENCES :FIOR FIQU FIME FIPO FIIN

FIST FICA FIHO

AAQU QGPR AAPR AGTR AITE
ACTIVITES

4 (Objectif) 4

— personne qui gére la formation dans la PME (fqui) ;

— existence d’un plan engagement-développement (fped) ;

— mise en place de projets de formation (fpro) ;

— nombre d’individus concernés par le projet (fnin) ;

— existence de formations plus ponctuelles (ffpo) ;

— opinion sur la formation (idee) ;

— méthode d’évaluation des résultats de la formation (meth).

D’apres I’analyse factorielle, les valeurs propres en ordre descendant sont
présentées dans le tableau suivant.
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TaBLEAU 1
Valeurs propres
Valeurs propres Trace % cumulé
1. 0,07 17,55 17,55
2. 0,06 15,72 33,27
3. 0,03 8,06 41,34
4. 0,03 7,52 48,86
S. 0,02 5,87 54,73
6. 0,02 5,26 59,99

Un grand nombre d’axes explique la position des individus sur le plan.
Cependant, on remarque une cession entre les significations des deux premiers axes
et les suivants.

Le nombre de variables étant de 10, la comparaison du rapport 1/10 et des
valeurs propres indique qu’aucun axe n’a une valeur propre supérieure a 0,1, bien
que les deux premiers s’en rapprochent.

De plus, une vérification par la classification hiérarchique ascendante, menée
sur les deux premiers axes, puis sur les six premiers, permet d’affirmer que la tendance
semble largement définie par le premier plan factoriel.

Ce constat incite donc a ne conserver pour cette analyse que les deux premiers
axes.

Dans le plan factoriel constitué de ces deux premiers axes, 1’analyse factorielle
des correspondances multiples permet de dégager trois classes.

Le premier axe oppose les PME fortement engagées dans la formation
(a droite) et celles qui le sont peu (a gauche).

Le second axe marque une opposition entre des entreprises faisant de la
formation de maniére ponctuelle et déléguée (en bas) et celles qui n’ont pas donné
leur opinion (en haut).

Les trois partitions dégagées apparaissent nettement sur le schéma 2.

La premiére classe correspond 2 des PME dont les responsables n’ont pas
répondu aux questions posées ou qui n’avaient pas les informations nécessaires pour
le faire. Ils sont nommés les « indifférents ».

La deuxiéme classe, celle des « passionnés », est constituée d’une majorité
de réponses positives aux différentes questions, traduisant une démarche volontaire,
réguliére et active en matiére de formation. La plupart de ces entreprises n’adhérent
pas Aun FAF, et elles engagent peu de formation ponctuelle. Par contre, elles affirment
avoir un plan de formation, des projets, un plan engagement-développement depuis
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SCHEMA 2
Représentation du plan factoriel
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plus d’un an et la gestion de la formation incombe au responsable des ressources
humaines ou a une association de plusieurs compétences. Pour ces PME, la
formation apparait comme indispensable et la principale méthode d’évaluation
demeure I’observation.

La troisieéme classe, celle des « ponctuels », a une maniére différente d’appré-
hender la formation. Elle adhére a des FAF, auxquels elle délegue plus volontiers
la planification des actions et engage plut6t des formations ponctuelles. Les
plans et les projets ne font pas partie des moyens de sa politique, et les seuls plans
engagement-développement mis en ceuvre le sont depuis moins d’un an. La gestion
de la formation incombe soit aux responsables de I’entreprise, soit aux directeurs
financiers et administratifs, soit, enfin, aux responsables techniques, commerciaux,
aux secrétaires de direction ou aux comptables. La formation apparait comme un
moyen d’action intéressant, mais avec certaines réserves. Les méthodes d’évaluation
de la formation semblent inexistantes ou trés informelles.

Ces différents groupes identifiés, la question reste de savoir si la poursuite
de I’une ou I’autre des politiques apparait comme un vecteur de performance en
milieu PME.

2.2. Politique de formation et performance
1. Liaison positive entre formation suivie et performance

La performance demeure une notion difficile & appréhender. Le schéma décrivant
le systéme de gestion de la PME (Marchesnay, 1992) a permis d’énumérer un certain
nombre d’indicateurs concernant les différents poles du systéme et leurs inter-
actions. L’ objet des questions était de repérer les évolutions des différentes variables
choisies.

Apres sélection, 26 variables ont été retenues. Elles décrivent des performances
trés diverses, telles que le nombre de nouveaux clients, la baisse des réclamations,
I’amélioration de la qualité des produits, I’amélioration des gains de productivité grace
au travail, I’évolution du climat de 1’entreprise et la circulation de I’information.

11 s’agissait donc de savoir si, en fonction des politiques de formation mises
en évidence, il restait possible de relier positivement formation et performance.

C’est la projection des variables de performance sur le plan factoriel qui
permet d’apprécier ces liaisons entre politique de formation et performance.

Sur le graphique, de nombreux points apparaissent en superposition.
Toutefois, la classification hiérarchique produit les partitions suivantes :
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TABLEAU 2
Formation et performance

Attitudes/ Formation Indications sur la performance

Les indifférents Projection des modalités « ne sait pas » et « sans réponse ».

Les passionnés Projection de toutes les modalités indiquant une amélioration
de la performance.

Les ponctuels Projection de toutes les modalités indiquant une dégradation

ou une stagnation de la performance.

Les PME qui s’engagent fortement en formation apparaissent également
comme celles qui fonctionnent le mieux. Celles qui ne poursuivent qu’une politique
ponctuelle et volontiers déléguée paraissent davantage en difficulté.

Cette analyse permet de croire a 1’existence d’une liaison positive entre une
politique de formation engagée et une meilleure performance. Les PME qui ne
suivent pas une politique élaborée de formation ne sont pas non plus celles qui
affichent de bonnes performances.

Pourtant, cela ne peut en aucun cas indiquer I’impact d’une formation engagée
sur la performance de I’entreprise. D’autres actions menées parallélement a la
formation peuvent tout aussi bien expliquer cette bonne santé des PME. C’est ce
que I’analyse suivante permet de vérifier.

2. Rapport de causalité entre formation engagée et performance

Deux projections apparaissent nécessaires pour cette seconde analyse.

La premiére concerne les variables définies a priori comme pouvant avoir une
action sur le systéme de gestion de la PME. La représentation du systéme de gestion
de Marchesnay a permis la mise en place de ces variables. Au nombre de 12, elles
concernent, par exemple, les actions publicitaires, les investissements, les chan-
gements organisationnels ou la mise en place de nouvelles techniques de gestion.

La projection des modalités correspondantes sur le plan factoriel donne des
résultats significatifs. Un premier découpage de ’arbre lors de la classification
hiérarchique permet de distinguer deux groupes. L’un réunit les indifférents, sans
projection, et I’ autre les passionnés et les ponctuels sur lesquels sont projetées toutes
les variables d’action prédéterminées. Un découpage plus fin isole les passionnés
et projette les autres actions sur les ponctuels.

Finalement, il semble possible de croire a I’existence d’actions dans un groupe
en particulier puisque le groupe des passionnés parait moins concerné par les autres
actions que celui des ponctuels.
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La premiere tendance traduit donc une absence de prédominance d’actions
paralleles pouvant agir sur le syst¢tme de gestion des PME ayant une politique
de formation engagée. La performance pourrait alors plus spécialement provenir
de cette formation.

Pourtant cette démonstration reste incompléte, car, compte tenu de la multi-
plicité des variables d’action envisageables, toutes ne peuvent étre citées de maniére
exhaustive. Ainsi, la projection d’une nouvelle série de variables permettrait de
pallier cette lacune.

La seconde projection permet donc de compléter 1’analyse. Les variables
concernées comportent différentes modalités reconstituées a partir de réponses
spontanées a des questions ouvertes. Ces questions viennent préciser les actions
menées dans le but d’améliorer tel ou tel point du systéme. Les cinq variables les
plus significatives, retenues ici, sont les suivantes :

les actions pour améliorer la position dans 1’environnement ;

les actions pour améliorer la stratégie et les activités ;

les actions pour perfectionner 1’organisation ;

les raisons d’amélioration de la polyvalence ;

les raisons de la progression de la gestion des ressources humaines.

Ces différentes questions font le point sur les grands axes du systéme de
gestion. Leur projection sur le plan et les tendances de la classification hiérarchique
permettent de préciser si d’autres actions non encore détectées ont pu agir sur le
systéme de gestion des PME étudiées.

TABLEAU 3
Formation et actions paralleles

Attitudes/Formation Indications sur la performance

Les indifférents Aucune projection.

Les passionnés Projection majoritaire des modalités concernant les actions
de formation.

Les ponctuels Projection majoritaire des modalités indiquant d’autres types
d’actions.

Cette projection renforce les observations précédentes. La formation parait
davantage utilisée dans les PME les plus performantes, qui sont aussi celles qui ont
une réelle politique de formation. La tentation est grande de voir 1a un rapport de
causalité entre existence de formation et performance. Pourtant, une dernicre
précaution doit étre prise.
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2.3. Caractéristiques des PME interrogées

La derniére projection sur le plan factoriel englobe les différentes modalités carac-
térisant les PME de I’échantillon. Quatre variables ont été choisies :

— Yeffectif : I’échantillon a été sélectionné dans une fourchette d’effectifs
allant de 10 a 250 employés, le questionnaire permettant d’identifier
différentes classes d’effectifs ;

— T’indépendance : seules les PME dépendantes quant a la prise de décision
en formation ont été éliminées. 1l reste ainsi dans 1’échantillon des PME
totalement indépendantes, mais aussi des PME rattachées a de plus grandes
structures par des marques, concessions, rapports de sous-traitance ou
1égere filialisation ;

— le type d’activité : une question précise 1’ orientation plutét productive ou
de prestation de services des PME. Les PME des batiments et travaux publics
ont été isolées de ces catégories pour en constituer une supplémentaire ;

- leniveau d’expertise nécessaire a I’exercice du métier de I’entreprise : des

niveaux bas, moyens et élevés ont été dégagés.

TABLEAU 4
Formation et caractéristiques

Attitudes/Formation Indications sur la performance

Les indifférents Aucune projection.

Les passionnés Projection : effectif entre 100 et 250 salariés, PME non
totalement indépendantes.

Les ponctuels Projection de toutes les autres modalités de présentation.

Les variables concernant le niveau d’expertise et le domaine d’activité ne sont
pas déterminantes ici. Par contre, la taille joue un role trés important : les entreprises
dont I’effectif est compris entre 100 et 250 salariés (et non totalement indépendantes)
s’averent les plus performantes. Ce sont aussi celles dont la politique de formatlon
parait la plus engagée et la plus rigoureuse.

Toutefois, une précision s’impose : I’échantillon des PME de 100 4 250 salariés
non totalement indépendantes ne dépasse pas 20 % de 1’échantillon total. D’ autres
PME semblent donc concernées.

L’autre groupe d’entreprises déterminé par une politique de formation plus
ponctuelle et plus facilement déléguée semble davantage composé de plus petites
organisations totalement indépendantes. Les autres variables projetées ne permettent
pas de tirer des conclusions distinctives.
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Le dernier groupe, enfin, ne semble pouvoir étre caractérisé par aucune
modalité particuliére.

La consultation des profils, apreés vérification de I’existence de liaisons
significatives entre les variables d’aprés le calcul du khi carré, permet de confirmer
ces tendances. Ces croisements entre variables de formation et variables caracté-
risant les PME impliquent plusieurs autres observations :

le nombre d’entreprises ayant un plan de formation ou affirmant verser
plus que le pourcentage obligatoire croit avec la taille de ces PME;

la formalisation s’ accroit ainsi avec la taille de I’entreprise, ce qui a déja été
observé par plusieurs auteurs (Mahé de Boislandelle, 1988 ; D’ Amboise et
Bakanibona, 1990 ; Julien, 1993);

les entreprises totalement indépendantes ont moins souvent un plan de for-
mation et versent plus rarement une somme supérieure au pourcentage
obligatoire pour la formation ;

dans les plus petites entreprises, les gestionnaires de la formation semblent
plus souvent étre les responsables de I’entreprise. Les plus grandes PME,
par contre, ont plus souvent un responsable des ressources humaines, ce
qui semble confirmé dans diverses études (par exemple, Mahé de
Boislandelle, 1988), mais ces PME restent encore nombreuses a laisser a
d’autres (chef d’entreprise, responsable financier, etc.) la direction de la
formation. Le role des chefs de service, techniques ou commerciaux dis-
parait au-dela de 100 salariés. Les secrétaires de direction, juristes ou
comptables n’assurent cette fonction que dans les PME comprenant
entre 50 et 150 salariés. Enfin, plusieurs gestionnaires interviennent
conjointement a partir de 100 salariés.

Ces différentes observations imposent une limite a I’affirmation de I’influence
directe de la formation sur le systéme de gestion qui, néanmoins, ne vient pas
annuler les observations précédentes.

Conclusion

Suivant les différents résultats, il parait possible d’affirmer qu’il existe effectivement
différentes politiques de formation et que des relations positives entre formation
et performance existent. Les deux premieres questions qui se posaient a 1’origine
du travail trouvent donc une réponse affirmative. Il faut ainsi retenir que des poli-
tiques de formation ponctuelles, ol la formation reste le plus souvent déléguée et
finalement peu intégrée aux problémes concrets de I’entreprise, sont également liées
a des performances négatives.
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Tout compte fait, la difficulté réside réellement dans la définition du sens du
rapport de causalité, lorsqu’on observe les PME les plus performantes, qui ont une
politique de formation engagée et qui sont plus grandes et moins indépendantes que
les autres.

ScHEMA 3
Sens de la causalité
N ~10 0,5 0,0 05
Grandes PME dépendantes
¢)) ?2)
3) . -
> Politique de formation
Performances Lt
<« suivie et étendue

(C)]

Quatre relations apparaissent.

1. Le fait d’étre une grande PME, non totalement indépendante, permet
d’étre plus performante.

Cette premicre affirmation parait excessive, bien que 1’existence d’un biais puisse
étre envisagée, lié par exemple a une situation particuliére des entreprises de 10 a
100 salariés dans la région.

2. Dans les grandes PME, non totalement indépendantes,
la politique de formation semble mieux suivie et plus rigoureuse.

Cela parait déja plus acceptable. Pour diverses raisons, dans la plus petite entre-
prise, les responsables ne consacrent pas beaucoup de temps a la formation, surtout
lorsque celle-ci ne revét pas un aspect vital ou incontournable. La pression du quo-
tidien leur fait préférer une gestion de la formation au « coup par coup » répondant
aux attaques de I’environnement interne ou externe. Ces entreprises restent
d’ailleurs plus nombreuses 2 affirmer étre davantage réactives que proactives face
aux événements. Elles laissent volontiers la charge de la gestion de la formation a
des organismes extérieurs, lesquels leur permettent de mutualiser les fonds. Par
contre, dés lors que I’entreprise se structure, que de nouvelles fonctions apparaissent
et que le responsable délegue plus volontiers certaines tiches, une politique de
formation suivie, engagée, commence & apparaitre.
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3. La performance conduit les PME & avoir une politique de formation
plus suivie et rigoureuse.

Les moyens apportés par une plus grande performance peuvent en effet per-
mettre a la PME de gérer avec plus de rigueur certaines des fonctions importantes
de sa structure. Plus de performance facilite le changement et le progrés dans
I’entreprise. Ces derniers impliquent souvent plus de mobilisation en formation et
une certaine révélation de I’importance de cette action.

4. Une politique de formation suivie et rigoureuse améliore la
performance.

Comme les mentions précédentes, celle-ci considérée de maniére isolée peut paraitre
abusive. Pourtant, la formation apparait quelquefois comme la variable essentielle
de survie et de développement de certaines PME. Cette variable, associée a de
nombreux événements de la vie de I’entreprise, prend une dimension d’autant plus
grande que la ressource humaine constitue un avantage certain pour la majorité des
petites organisations.

Une combinaison de ces différentes assertions permet certainement de mieux
approcher la réalité de la PME. L hétérogénéité du champ laisse penser que les dif-
férents cas de figure peuvent se présenter et se combiner pour donner des possibilités
variées de rapports de causalité entre les variables étudiées.

Tout un champ de réflexion s’ouvre donc a la recherche dans ce domaine. I1
apparait ainsi, malgré certaines limites du travail, que la réflexion puisse s’engager.
Ces limites peuvent étre attribuées, par exemple, au contexte méme de 1’entrevue,
laquelle, portant plutdt sur la formation (indication présente une fois dans la lettre
d’introduction) risquait d’influencer le répondant. Toutefois, cette influence reste
limitée, la premiére partie du questionnaire traitant du diagnostic de performance,
avant les questions sur la formation. Un autre biais envisageable reste la pratique
de la formation dans toutes les PME interrogées. Faire de la formation en PME
apparait déja, en France, comme une démarche volontaire, puisque selon la majorité
des études engagées, les PME ne dépensent leurs fonds pour la formation que dans
la moitié des cas (De Vendeuil, 1992 ; AGEFOS-PME, 1992).

L’évaluation de la formation au quatriéme niveau, soit celui de 1a mesure des
résultats sur le systéme de gestion, semble difficile & appréhender et requiert une
réflexion a la fois générale et particuliére. Générale, car la plupart des indicateurs
élaborés dans le questionnaire sont adaptables aux entreprises, dans le cadre de
formations classiques. Particuliére, car chaque PME doit adapter la réflexion a son
cas, en fonction des types de formations suivies, des enjeux de ces actions et du
contexte dans lequel elles sont mises en ceuvre.
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Quelquefois, comme I’affirme avec sagesse Kirkpatrick (1977), 1’évidence
peut suffire. En effet, il semble utile de différencier une prise de conscience de la
nécessité d’un suivi de la formation et une approche explicite du processus, d’une
évaluation structurée, complexe et cofiteuse, peu a sa place dans des petites struc-
tures manquant de moyens. Ainsi, une réflexion engagée sur les objectifs et leur
réalisation dans les PME reste préférable a une méthodologie trop lourde.

Les réflexions et schémas proposés dans cet article donnent des pistes de
travail qui doivent étre adaptées cas par cas en fonction des objectifs et des
contraintes de chaque organisation.
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