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RESUME

Cette communication présente les premicrs résullats d'une recherche. La démarche in-
ductive préconisée par la Grounded ‘Theory est appliquée aux motifs d adoption du e-lear-
ning lels qu’ils apparaissent dans les retours d’expérience. Selon les entreprises, la décision
d'adoption est plus ou moins contrainte, ou libre. Elle dépend largement de la cohérence
entre lenvironnement technologiquie, la gualité du systeme d'informetion et les praligiies
de formation des entreprises. L'avanidage que peul présenler la solulion e-learning est cii-
lant lié aux ressources internes des organisations, qii'dux volontés managériales des diri-
gedants.

Mots-clés : E-learning, Systeme d’information, Pratiques de formation, Cohérence, Grounded
Theory.

ABSTRACT

This press release presents the first vesills of a picce of research. The indiuctive approdach
advocaled by the Grounded Theory is applied to the adoption of e-learning methods das
they appear in the experience gained. According lo companies the adoption decision is
more or less forced, or free. It is largely dependent on coberence between the technological
environment, the quiality of the informetion systent cned the training prectises uscd by the
companies. The advanitage thal e-learning can bring is as much linked (o the inlernal re-
sources of the organisations as to the meanagerial desires of those in charge.

Key-words: E-learning, Information systems, ‘Training practices, Coherence, Grounded
Theory.
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SYSTEMES IDINFORMATION 1 MANAGEMENT

INTRODUCTION

La formation occupe une place de plus
en plus déterminante dans les transfor-
mations technologiques de Tentreprise
car clle doit dispenser aux acteurs les
connaissances et savoirs indispensables
aux nouvelles pratiques de travail dans
le cadre dun systeme d’information cn
profonde mutation. Loin d'@re une
simple mesure  daccompagnement  du
changement en termes de  personnes
concernées, de colts et de temps consa-
crés a sa réalisation, clle est désormais
omniprésente dans les débats sur les ef-
fets organisationnels des technologics de
Pinformation ct de la communication.
(Reix R., 1990).

Il n’est done pas surprenant que la for-
mation soit ¢galement au centre de nom-
breux projets de changement managé-
riaux (Favier M., 2003) c¢n maticre de
gestion des compétences ou de manage-
ment des savoirs. Lorsque des salariés
quittent unce entreprise, il est de plus en
plus difficile de préserver leurs compé-
tences. L'organisation doit donce exploi-
ter ses connaissances dans le cadre d’ap-
prentissages, aussi bien individuels que
collectifs. Les ressources internes valori-
sent le capital intangible, les technolo-
gies de Pinformation modelent la trans-
mission des savoirs (Foray D) 2000).
Intranet, groupware, c-learning sont lar-
gement mobilisés. Les plateformes  e-
lcarning mettent « toute une offre e-ma-
nagement 4 la disposition  des
entreprises » (Kalika M., 2000).

Les nouveaux modeles de gestion ins-
crivent la formation dans un contexte or-
ganisationnel  d'autant plus  structurant
quils en déplacent le licu et le temps
afin d'amdliorer expertise (Bellier 8.,
2002). La formation participe aux chan-
gements stratégiques des entreprises. En
rapprochant les fonctions de manage-
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ment, les organisations modifient leur
modeéle économique en intégrant la no-
tion d'investissement en formation per-
manente. L'accroissement de la concur-
rence renforce la nécessité de flexibilité
et d'adaptation permanente des salariés.
Le besoin de se différencier créé une
convergence  d'attentes et de  besoins
pour un nouveau dispositif de forma-
tion, plus efficace, plus ¢conomique, ins-
crit dans la perspective du droit indivi-
duel 2 la formation affirmé par fa loi du
5 mai 2004 sur « la formation profession-
nelle tout au long de la vie et au dia-
logue social »,

Confrontées a des besoins accrus de
formation, les expérimentations e-lear-
ning se¢ multiplient dans les organisa-
tions. Les entreprises ont souvent & leur
¢gard la méme attente qu’elles avaient il
y a quelques années envers le commer-
ce électronique ou le télétravail. Surtout
préoccupées de  réduction des  colts,
clles prennent néanmoins progressive-
ment conscience que les spécificités e-
learning modifient les processus d’ap-
prentissage et la conception de  la
formation. Le temps est révolu ou elles
pensaient que leurs salariés allaient se
former seuls face a leur ordinateur pro-
fessionnel, justifiant un «tout technolo-
gique» appuyé sur Pachat de  plate-
formes surdimensionnées sans véritable
réflexion managdériale. Elles sont égale-
ment de moins e¢n moins tentées de se
conformer aveuglément aux pratiques
des organisations concurrentes en raison
du caractere  stratégique  des  connais-
sances.

Lavantage concurrentiel de Pentrepri-
sc réside dans les relations établies avec
I'environnement  technologique, mais
aussi dans les ressources internes qui
rassemblent des salariés aux métiers dif-
férents dans des réscaux étendus, voire
virtuels (Favier M., Trahand J., 1998).
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Des ¢tudes récentes montrent pourtant
que les entreprises consacrent des mon-
tants importants aux technologics de Iin-
formation sans que les résultats finan-
ciers  soient corrélés aux  dépenses
réalisées (Kalika, 1995). En effet, l'impact
de ces investissements sur la performan-
ce dépend surtout de leur adéquation
avee la stratégic de Pentreprise. Le fac-
teur humain dans tout projet de systeme
d'information est plus que jamais essen-
ticl. L’alignement entre la stratégic d’af-
faires ct la stratégic TI est devenu un
enjey majeur pour les responsables de
formation (Henderson J., Venkatraman
N., Oldach S., 1993). Il met au premicr
plan la cohérence du déploiement -
learning avece les pratiques de formation.
Pour prendre la mesure de cette adé-
quation, i faut tenir compte des res-
sources maitrisées par entreprise, aussi
bien au niveau externe entre les choix
dactivités  stratégiques et de  déploie-
ment technologique, qu’au niveau inter-
ne entre les processus organisationnels
et Pinfrastructure technologique.

Dans ce contexte, afin d’appréhender
les stratégies d'adoption du e-learning
en lien avec les pratiques de formation
des entreprises, une démarche en plu-
sieurs étapes simpose. A Pévidence, les
cntreprises ont souvent des approches
divergentes du e-learning, et peu de po-
litique managériale en la matiere (1).
Aussi, pour répondre a la volont¢é mana-
gériale de se doter de moyens d'évalua-
tion du learning (2), il faut considérer
une série de champs théoriques (3). La
spécificité du terrain explique le recours
2 une méthodologic inductive reposant
sur un échantillon ct des entreticns ana-
lysés et codés selon la Grounded Theory
pour faire émerger les catégorics expli-
catives (4). Les premiers résultats qui en
découlent peuvent ¢tre finalement discu-
tés (5.

1. LA DIVERSITE
DES ATTENTES E-LEARNING

Les responsables  de formation, c¢n
pleine phase de déploiement des nou-
veaux modes dapprentissage, ont des
conceptions plus ou moins intégratives
du c-learning :
sur divers outils ¢n intégrant cd-roms ct

certains se concentrent

ressources en ligne, d’autres insistent sur
le fait que la nouvelle technologie « n'est
quun ¢lément d’un processus plus large
de  tansformation  de  P'entreprise,
comme le e-management ou le e-drh»
(Kalika M., 2003). Mais, le plus souvent,
un manque de réflexion sur la formation
crée lincertitude sur les compétences,
les qualifications, les connaissances, les
savoirs en jeu. Siles études sur le e-lear-
ning sont autant présentes dans la litté-
rature académicque que dans les publica-
tions professionnelles, les avis divergent
sclon la qualité de celui qui s'exprime :
chercheur, consultant, directeur de res-
sources humaines, responsable de for-
mation, syndicaliste, salarié. Tous recon-
naissent  néanmoins  aujourd’hui - la
néeessité de enir compte des résultats
décevants de la plupart des technologies
dapprentissage dans les modeles de for-
mation, tout particulicrement lorsque
Papprentissage se fonde sur un recours
intensif aux technologies de Pinforma-
ton ct de la communication (Derycke
A., 2002).

Toute politique de formation dans I'en-
treprise doit prendre en considération les
dispositifs intégrés au systeme d’informa-
tion pour créer une pratique en cohéren-
ce avec les ressources stratégiques, ne
pas oublier que le comportement des sa-
lariés lors de Tapprentissage des nou-
veaux modes de formation s'inscrit dans
unce histoire, une culture, un contexte
tres prégnants. Bien que le e-learning
sappuie sur les processus d'apprentissa-
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ge individuels et asynchrones qui per-
mettent 2 un ou plusicurs salarics de se
former a partir de leur ordinatcur ou
dans un centre de ressources 0 proxinité
du licu de tavail (Jacgmot A, ; Milgrom
E., 1999), il cristallise généralement des
enjeux financiers, technologiques et or-
ganisationnels correspondant aux diffé-
rents espoirs de Ja direction générale, du
service informatique, des ressources hu-
maines, du scervice formation ¢t des sala-
rics. Ainsi, les conceptions et les buts du
c-learning, qui peuvent varier sclon les
intervenants impliqués dans un projet e-
learning, suscitent  diverses  interroga-
tions, de enthousiasme au scepticisme.

Les interrogations sur e changement
technologique sont des contraintes pour la
formation. Divers parametres peuvent alté-
rer la cohérence des choix : la reprise des
discours des promoteurs des plateformes
e-learning par les responsables de forma-
tion, la vision restreinte de apprentissage,
la survalorisation des colts de formation.
Au reste, la formation est difficilement me-
surable lorsque les processus de formation
a distance se modifient au sein de Fentre-
prisc ; d'ou la nécessité de retenir ¢gale-
ment des criteres organisationnels.

Lenthousiasme  des  acteurs  envers
Futilisation des ressources de Pinforma-
tion comme outil de substitution ou de
complémentarité de la formation a sou-
vent Cté releve. 1 peut favoriser les
¢changes  dans un nouvel espace de
transaction permettant de passer de la
concentration a la distribution des sa-
voirs (Scrres M., 1998). Mais une telle
¢volution implique le renouvellement du
concept de formation comme outil d’ex-
pertise, de diffusion des savoirs et des
connaissances  dans les entreprises. 11
faut n¢anmoins constater que l'on est le
plus souvent confronté au scepticisme
sur T'efficacité de la formation en entre-
prisce. Cest devenu largement un théme
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réceurrent (Mintzberg 1., 2004). A P'évi-
dence, lors des actions de formation, les
salari¢s  acquierent  beaucoup  de
connaissances, tout en étant confrontés a
de  considérables  difficultés  pour  les
mettre  quotidiennement  en  pratique.
Pour remédier 2 ces dysfonctionne-
ments, il faut donc rapprocher les ac-
teurs de la gestion des ressources hu-
maines, de la formation, de
linformatique.  Autrement  dit, transfor-
mer les situations de travail en pratiques
de formation.

2. EVALUATION E-LEARNING

La volonté managériale de se doter
d'une ¢valuation de la cohérence c-lear-
ning dans les pratiques de formation est
manifeste dans tous les entretiens réalisés
dans le cadre de cette étude. La faible ca-
pacit¢ du e-learning 4 prendre en consi-
dération la diversité des contextes dans
les pratiques de travail est Eclatante dans
Iexamen des retours d’expériences, qui
sont géndralement res peu convaincants.

Notre objectif est de construire un mo-
dele théorique qui envisage les motifs
dadoption, les processus d'intégration et
les modes d'apprentissages e-learning afin
de déterminer si la cohérence dans les
pratiques de formation aboutit 2 Paligne-
ment stratégique  de Porganisation. Tel
n'est pas Fobjet des modeles d'évaluation
des systemes d'information qui permettent
sculement d’examiner les incitations d'une
technique de gestion a Torigine dun pro-
cessus dadoption, de prendre en consi-
dération les usages attendus d’'une inté-
gration dans l'organisation (Moisdon J.-C.,
1997). Us relativisent, voire ignorent, les
comportements dadoption en lien avee
les pratiques d'intégration de T'outil, privi-
I¢giant les contraintes exercées par Penvi-
ronnement dans le recours 2 la technolo-
gic en matiere de formation. Or, toute

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.




STRATEGIES IADOPTION E-LEARNING ET PRATIQUES DI FORMATION

insertion du c-learning dans le dispositif

de formation, au sein du systeme d'infor-
mation, doit étre l'occasion de s'interroger
sur la nature contrainte ou délibérée de
Padoption pour comprendre pleinement
les pratiques dlintégration. Au reste, de
son ¢oOté, la théorie de gestion de projet
présente aussi des faiblesses pour aborder
le e-learning. D'une part, elle congoit 'or-
ganisation comme un systeme clos ol
chaque €élément peut étre rationalisé, alors
que les  organisations sont  difficiles 2
conformer parce qu'clles sont des sys-
temes d’action ouverts sur leur environne-
ment. Dautre part, en se concentrant sur
Iévolution d'un  changement  technolo-
gique, elle se refuse 2 envisager des ajus-
tements larges des outils du systeme 'in-
formation de Pentreprise, au  risque
d’'échees de projets techniquement  cor-
rects.

I apparait donc souhaitable de renou-
veler e concept de formation grice 2
des outils relevant d’'une démarche trans-
versale, et non plus d'une simple préoc-
cupation fonctionnelle. Dans ce cadre, le
¢-learning peut s’intégrer dans le porte-
feuille technologique du systeme d'infor-
mation, participer 2 une démarche de ca-
pitalisation, dc¢
diffusion des connaissances pour amé-

valorisation et de

liorer Pefficacité de Porganisation. 11 doit
Ctre capable de considérer des indica-
teurs pertinents, tels que les < histoires
réussies », la cartographic des compé-
tences reliée aux profils de carriere, les
connaissances  disponibles  pour  traiter
I'événement professionnel. Autant d’oc-
casions d'intégrer des ressources dans la
construction des parcours individuels.

3. LES CHAMPS THEORIQUES

Notre recherche sappuice sur les théo-
rics de la structuration, de l'apprentissa-
ge organisationnel, des outils de gestion.

La théoric de la structuration est fon-
dée sur les influences réeiproques entre
la technologic et Porganisation (Markus
M. L., Robey D., 1988), les capacites
structurantes des technologies a I'égard
du contexte social. Llle reconnait que les
acteurs ont une libert¢ d’action, tout ¢n
subissant l'influence de la structure so-
ciale. Dans un processus dladoption c-
learning, les individus sapproprient l'ou-
til dont Pusage est favoris¢ par la
structure sociale, qui est clle-méme mo-
difiéce par leurs actions (Giddens A,
1984). Les premicres théories de Pap-
prentissage  organisationne]  ont  insist¢
sur le processus par lequel les membres
d'une organisation détectent les anoma-
lics et les corrigent (Argyris C., Schon D,
A., 1978). Puis, inspir¢ par la théorie
comportementale de la firme, J. G
March (1991) a mis en ¢vidence le pro-
cessus d'encodage des routines, Lorga-
nisation apprend des lors que son pro-
information
modific son comportement. Cette ap-
proche fondée sur Pexpdérience passcée

cessus  de traitement  de

aboutit a reconnaitre la dimension inté-
grative de Tapprentissage organisation-
nel, l'importance des ressources de I'en-
treprise dans la mise en place concréte
de Toutil technique.

Des lors, on peut se demander si, 2 dé-
faut, de déterminer le contexte organisa-
tionnel, c-learning conditionne le chan-
gement des pratiques de formation ? En
effet, bien que Pintégration de la techno
logic dans Porganisation ne suffise pas a
produire le changement (Reix R, 2002),
Poutil e-learning peut &étre structurant,
des lors quiil s'impose sous Tinfluence
de Tenvironnement externe ¢t interne,
des interactions entre les acteurs. Certes
le ¢-learning est encore souvent pensé
comme  un  outil tech-
nicue, et non comme un projel organi-
sationnel. Mais les capacités  organisa-

exclusivement
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tionnelles de Pentreprise sont liées 2 la
combinaison «de ressources, de compé-
tences et de connaissances a travers dif-
férents flux de valeur pour mettre en
ceuvee des objectifs  stratégiques » (St
Amand G. E., Renard L., 2004). Elles
constituent ainsi une unité d'analyse in-
termdédiaire et systémique entre les ob-
jectifs stratégiques de Pentreprise et les
activités de formation.

Enfin, il est indispensable de tenir
compte des recherches mendes sur les
oulils de¢ gestion (Moisdon J.-C.; 1997)
pour appréhender les liens entre les mo-
tifs d'adoption, les processus d'intégra-
tion et les modes dapprentissage e-lear-
ning. La diversité des champs théoriques
auxquels est confrontée la nouvelle tech-
nologic impose de procéder a un choix
méthodologique proche du terrain, lid
aux particularités du contexte, afin de
valoriser et comprendre les incitations
dadoption ¢t leurs répercussions sur le
changement des pratiques de formation.

4. LA METHODOLOGIE

La démarche inductive préconisée par
la Growunded Theory (théoric enracinée)
de B. Glaser et AL Strauss (1967) a été
utilisée des les premiers contacts infor-
mels pris avee les responsables de for-
mation. Elle accorde un rdle prépondé-
rant aux situations de terrain dans la
construction  d'un modele  théorique.
Une séric de retours d’expdérience  a
constitu¢ la premicre phase de 'étude
d'unce séric d’entreprises ayant implanté
des solutions e-learning. Nous avons rai-
sonn¢ A partir de la réalit¢ sociale pour
aller vers Pabstraction et découvrir en-
suite des régularités afin d’établir une
classification jusqua saturation. Une dé-
marche complexe est done néeessaire.
Tout d’abord, Ta classification du phéno-
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mene représente une prédication. Ensui-
te, une codification de la réalité s'impo-
sc. Enfin, le sens se construit 2 partir de
la réalité sociale. La recherche s’effectue
donc par ¢tapes au cours desquelles ap-
paraissent des données réduites selon le
principe du codage. L'absence de tra-
VAUX empiriques pousse vers cet « op-
portunisme méthodologique » (Baumard
P, Ibert J., 1999). Pour «accéder aux
contextes, il faut construire son propre
outillage qui dépend tres largement des
“cartes du terrain” » (Romelaer 1., 2000).

L'échantillon a ¢té constitu¢ sclon «l'ef-
fet boule de neige » qui permet d’identi-
ficr les cas significatifs grace a des
personnes qui connaissent d’autres per-
sonnes qui connaissent des expériences
de déploiement e-learning (Lincoln Y. S,
Guba B, G., 1985). La sc¢lection des pre-
micres entreprises a fait ¢émerger les pre-
micres unités danalyse. Les entretiens
suivants ont favoris¢ les comparaisons
sur le terrain, la recherche de catégories,
puis la formulation des propositions ex-
plicatives. Tout d’abord, nous avons
choisi des cas similaires répondant aux
variables opératoires du cadre théorique.
Ensuite, de facon a répondre 2 la «lo-
gique de dispersion » et augmenter la fia-
hilit¢ des résultats, nous avons  Clargi
I'¢tude en touvant les cas contrastCs afin
d'accroitre la validité des  conclusions
(Glaser B, G, Strauss A. L., 1967). Il a ¢t¢
retenu un échantiflon de 28 entreprises
tres diverses autant par la taille que par
les secteurs dlactivité, notamment unce
entreprise du secteur public ¢t une tres
petite entreprise.

La validité externe dc notre méthode
doit permettre de généraliser au plan
théorique les résultats obtenus 2 partir
des données recueillies, de comparer les
résultats 2 des données qui correspon-
dent «au domaine local dans lesquels
clles sont utilisées » (Guilloux V., 2000).
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Certes, les mémes données accréditent
généralement les mémes résultats. La r¢-
plication doit cependant couvrir de mul-
tiples situations pour réduire au maxi-
mum la subjectivit¢ inhérente a toute
recherche. La triangulation des données
permet  de  multiples  sources  d’'évi-
dences. Les documents recueillis dans
les congres, les journées de recherche,
les observatoires ont permis une métho-
de de regroupement des données qui les
relativise les unes par rapport aux autres
(Denzin N., 1988). Par ailleurs, nous
n‘avons jamais cess¢ de confronter systé-
matiquement les données issues des en-
tretiens réalisés a toute la littérature sur
notre  sujet  pour micux comprendre
comment les données pouvaient rendre
la réalité significative.

La validité interne de notre recherche
«concerne la logique interne des expli-
cations produites » (Wachceux V., 1996).
Elle dépend de la erédibilité des résultats
par rapport aux autres connaissances.
Les entreprises ont ¢té sélectionnées en
fonction des possibilités d’acces a de
larges informations. Toutes se présentent
comme un terrain potenticl (banques,
chaines d’hotels, aéronautique, agroali-
mentaire) et respectent le principe de re-
présentativit¢é des diverses configurations
des groupes stratégiques (Thomas 11,
Venkatraman N., 1988). Cf. tablcau 1.

Lanalyse de contenu débute par la di-
vision du discours en unité danalyse
pour créer un travail de catégorisation

qui d¢finit  Tunivers de  référence.
Chaque catégorie trouve un ¢cho dans
les discours et dans les questions de re-
cherche. Par la suite, les unités s’inte-
grent dans un ensemble  dlinterpréta-
tions. La misc cn Cvidence des liens
permet de passer de la description 2
Panalyse. Linterprétation se rapproche
toujours le plus possible des notes
priscs. Il s’agit, 2 proprement parler, de
faire émerger les concepts a partir des
observations du terrain, de générer des
propositions 4 partir de discours ¢par-
pillés, de mettre en lumiere des articula-
tions.

Lanalyse du terrain implique donc
plusieurs activités : la condensation des
données brutes des notes de  terrain,
leur présentation, I'élaboration des pro-
positions. L'analyse des entretiens des
responsables de formation débute par le
codage en tenant compte des unités
d'analyse, desquelles émergent ensuite
des propositions thc¢oriques qui peuvent
Stre « générées initialement a partic des
données ou, si des théories (enracinées)
préexistantes semblent appropri¢es au
domaine de recherche, alors celles-ci
peuvent Cue retravaillées et modifices
au fur ¢t 2 mesure de leur confrontation
mcticuleuse avee des données nou-
velles » (Strauss A., Corbin ., 1994). Le
recucil sacheéve lorsque  les  respon-
sables ont répondu a ensemble des si-
tuations possibles. Lors de ce travail, il
ne faut pas cesser de penser qulil va fal-

Secteur d’activité Entreprises
Batiment et travaux publics 1
Industrie 11
Energie 3
Hotellerie 1
Transports 3
Télécommunications, services informatiques 3
Assurances, banque et activités financieres )
Services aux particuliers et aux entreprises 1
Totaux 28

Tableau 1 : Secteurs d’activité des entreprises interrogées.
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loir ultéricurement lier des unités d'ana-
lysc a des cat¢gorices plus générales. En
effet, analyse de contenu implique de
diviser les discours en unit¢s d’analyses
pour créer un travail de catégorisation
afin de définir un univers de référence
du discours (Glaser B. G., Strauss A. L.,
1967). C'est ainsi que chaque catégorie
trouve un ¢cho dans le discours et dans
les questions de recherche. Les unités
s'integrent finalement dans un ensemble
d'interprétations explicatives (Wacheux

1., 1996).

La liste de départ des codes a été
constituée a partir des unités d'analyse.
120 codes ont ¢t¢ ¢tablis, puis rassem-
blés en catégories pour finalement Ctre
regroupés dans un code book en réunis-
sant 80. Un tableau de codage a rassem-
bIC les codes en themes. 11 a ¢té structu-
¢ avee les noms des répondants dans la
premicre  colonne  du  tableau, et 80
codes-¢lés répartis verticalement au re-
gard de chacun d’cux. 11 est ainsi pos-
sible de se reporter aisément aux cita-
tions des  entreticns  quijustifient  le
codage, de comparer les réponses de
chaque entreprise sur tel ou tel théeme,
de rapprocher des firmes entre clles,
parametres.  Chaque
code doit &tre court et mnémonique,

d’'isoler  certains

faire référence a une «catégorie princi-
pale» et une «sous catégorie ». Ainsi, « CE-
CON» se catégorie CE
(contexte externe) et a la sous catégoric
CON (concurrence). Cf. tableau 2.

réfere 2 la

Sclon la Grounded Theory, le codage
commence  par Panalyse d'un  petit
nombre de données, qui est ensuite élar-
gi en fonction de la théorie qui ¢merge.
Cest pourquoi les entretiens ont - ¢té
ajoutés au fur et a mesure, des que les
expériences des entreprises sont deve-
nues plus évidentes. En effet, les catégo-
ries doivent étre révisées en fonction de
réflexions continuelles ; il ne faut pas
perdre de vue que la méthode de com-
paraison des données débute par leur
définition qui s’effectue durant le coda-
ge. Les différentes unités repérées sont
regroupées en catégories en fonction de
leurs ressemblances, puis les unités sont
classées et les catégories définies. Le co-
dage est toujours délicat, car il doit im-
pérativement apparaitre a la fois ouvert,
axial et sélectif.

Le codage ouvert se rapproche le plus
possible des notes prises. Chaque entre-
ticn génére la retranscription d’environ
10 2 20 pages. L'ensemble des données
permet d'aboutir 24 une série d'unités
d'analyses : contexte (interne ou exter-

Entreprises

Unités d’analyses illustratives

Codes-clés Catégories de recherche

répondantes
Contexte externe CE
Entreprise « Afin de disposer des mémes criteres de rentabilité | CE-CON Pression des concurrents

industrielle que nos concurrents, la mise en place de nouveaux
indicateurs a été I’occasion de mettre en place des
programmes e-learning ».
«Le e-learning renvoie a toutes les formes de
formation qui utilisent comme support les
nouvelles technologies ».

Contexte interne Cl

Entreprise de CE-TECH

transports

Configuration technique

Entreprise de « Exploiter le e-learning pour optimiser la gestion CI-RAT Rationalisation de la gestion de
télécommunications | des formations internes ». la formation

Entreprise «Le e-learning permet une diffusion de la culture | CI-COH Cohésion et diffusion de la
hoteliere du groupe par la diffusion et I'amélioration du culture

service aux salariés ».

Tableau 2 : Exemples d’analyse des données.
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Contexte externe [CE] CODES CATEGORIES
CE-ENV Environnement
CE-TECHN Technologie

Contexte interne [CI]

CI-STRAT

Stratégie formation

CI-ENGAG

Engagement de la direction

CI- CONF

Configuration du systeme d’information

Représentation des acteurs [REPR]

REPR-CUL

Diffusion de la culture

REPR-HIST

Expérience professionnelle

Fonctionnalités de outil [FONC]

FONC-ORG

Contexte organisationnel

FONC-FORM

Formation des salariés et des clients

FONC-PRES

Préservation des connaissances

2 FORMATION

Tableau 3 : Relations entre les catégories et les éléments contextuels.

ne), variables explicatives, stratégic co-
hésive du e-learning. Il sert également a
fixer des catégories réunissant les di-
verses incitations tirées du contexte @
partir des fonctionnalités techniques de
loutil. Des lors, on peut regrouper les
unités d’analyse retranscrites. Les catégo-
rics sont progressivement ¢tablies selon
une liste de code. Au cas ou une caté-
gorie regroupe plusicurs observations si-
milaires, un code est donné a chaque ca-
tégorie.

Le codage axial sert a repérer les régu-
larités entre le contexte de environne-
ment et les comportements d’adoption
pour faire émerger les interactions expli-
catives, notamment la  standardisation
des échanges et les effets de réscaux a
lorigine de la stratégic d’adoption.

Le codage sélectif analyse les relations
entre les catégories et permet la présen-
tation du modele théorique. 1T met en
évidence les ¢léments contextuels @ lexi-
genee  technologique,  environnement
¢conomique, la représentation des ac-
teurs et les fonctionnalités de Poutil. Cf.
tableau 3.

Ce procédé assure lintégration des ca-
tégories au modele inductif de départ
issu du regroupement des  catégories
centrales. Tl aide a trouver le fil conduc-

teur des variables en les reliant au

contexte externe et interne, ¢n tenant
compte des effets sur lorganisation et
sur les pratiques professionnelles. 11 per-
met dapprécier l'ouverture de Pentrepri-
se sur son environnement ct, inverse-
ment, de  repérer  les
majeures de Penvironnement afin dlaller
dans le sens de la convergence des inté-
réts des salariés et de 'entreprise. Les re-
lations entre les catégories et les ¢lé-
ments  contextuels  montrent  aussi
comment la décision d'adoption c¢-lear-
ning releve du management des pra-
tiques de formation. La réussite de la for-

composantes

mation est liée a une vision partagée par
les principaux acteurs de Tentreprise,
fortement  dépendante  du  développe-
ment d'équilibres entre Ie dispositif de
formation et son organisation.

5. LES PREMIERS RESULTATS

La décision dadoption e-learning, sou-
misce 2 des contraintes liées a la pression
concurrentielle et 2 I'environnement
technologique, est diversement encoura-
gée par la structure interne de Pentrepri-
se sclon les secteurs dractivite. Globale-
ment, on repere, d’abord, des entreprises
tres contraintes dans leurs pratiques ma-
nagériales ; la formation y cst pensce
dans 'éparpillement et le e-learning em-
prunte une  trajectoire  sociotechnique.
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Ces entreprises sont tres informatisées et
énélicient d’une forte rationalisation de
leur systeme d'information. On obscrve,
dautre part, des entreprises plus auto-
nomes, moins  informatisées,  qui
construisent leur apprentissage en tenant
compte des représentations collectives.
Largement appuycées par la direction gé-
nérale, elles sont moins performantes
dans leurs ressources internes.

La réalité n’est pourtant pas toujours
aussi simple car les entreprises ne choi-
sissent jamais clairement une des deux
logiques. Il nen demeure pas moins que
Padoption, plutdt contrainte ou plutdt
libre, révele que le e-learning est forte-
ment ambivalent en raison de motifs
d'adoptions (1) et de processus d'inté-
gration largement hétérogenes (2). Relier
le systeme d'information 2 la stratégic
formation permet de proposer le cadre
d'un modele stratégique e-learning (3).

5.1. Les motifs d’adoption

La stratégic de formation est un indi-
cateur  significatif. Son absence  freine
Padoption e-learning alors que son effi-
cience 'encourage. Le nombre limité de
niveaux hic¢rarchiques dans l'entreprise
aide son développement et favorise la
construction d'un réseau pour diffuser
des informations  entre  les  entreprises
partenaires. La participation des clients
au plan de formation jouce aussi positive-
ment sur la probabilité d’adoption.

La dispersion des implantations géo-
graphiques de Pentreprise encourage la
formation a distance si Pentreprise dis-
posc dans son cocur de métier des com-
pétences réseaux. Le salari¢ collabore au
dispositif de formation sur son poste de
travail. Il établit de nouvelles relations
avec les autres salarics, les collegues des
entreprises concurrentes, mais aussi les
fournissceurs, les partenaires, les clients.
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Cette ¢volution est conforme au systeme
ouvert décrit par Polanyi (1966). Au sur-
plus, la décision d'adoption ne dépend
pas sculement des contraintes issues du
contexte  organisationnel, mais  ¢gale-
ment de la rationalisation des pratiques
de travail permise par les technologies
de Pinformation. Le systeme d’informa-
tion influence le processus d’adoption e-
learning  par sa filiation informatique
dans le champ de la formation. L'intra-
nct, souvent porte d’entrée e-learning,
participe d'une certaine complémentarité
dans Tutilisation des  outils  informa-
tiques. La configuration du systeme d’in-
formation constitue  souvent I'élément
déclencheur dadoption dans les entre-
prises qui utilisent déja Internet dans
leurs relations clients.

La rationalisation liée a la pression des
concurrents et des clients aboutit a des
modules  standardisés s’adressant aussi
bicn aux salariés qu'aux clients. La vo-
lonté de se rapprocher de la clientéle
renforee la flexibilité du dispositif de for-
mation et modifie le role des collabora-
teurs, qui peuvent devenir consultants.
Lorsque le responsable de formation dis-
pose d'unc libert¢ daction lors de
l'adoption, le ¢-learning est vraiment un
outil de rationalisation de la formation et
un outil de communication interne. Cest
dans le secteur industriel que la préoc-
cupation d’intégrer une culture e-mana-
gement appuyée sur les outils technolo-
giques est la plus forte. Elle devient un
réel support d’expertise. Des lors qu’un
fort degré de standardisation favorise les
processus d’automatisation, adoption e-
learning encourage les filiales des entre-
prises internationales 4 transmettre un
savoir par le biais de bases informati-
sées.

Lorsque la décision d’adoption e-lear-
ning est largement libre, clle est souvent
lice a des effets de réseaux qui poussent
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a imiter les concurrents ou a se prému-
nir contre un tisque d’exclusion. La pro-
babilit¢ qu’'une entreprise recoure au e-
learning est plus forte si ses partenaires
ont adopté la méme technologic avee
succes. La taille des réseaux exerce aussi
une forte influence sur le comportement
d'adoption. 1l en résulte fréquemment un
processus d’ajustement en fonction d'un
projet interne peu défini. Au contraire,
lorsque la décision d’adoption est plutdt
contrainte, P'appui de la hiérarchie est
faible car elle est surtout préoccupée de
maintenir la cohérence du projet. La
proximité de consultants en nouvelles
technologies & méme de consciller I'en-
treprise prend dlavantage d'importance.

Les représentations des acteurs du e-
learning sont étroitement associces 2 la
réussite ou a 'échec des outils technolo-
giques précédemment adoptés dans l'or-
ganisation. Ces croyances peuvent aussi
bien favoriser un consensus qu’entrainer
un refus d'utilisation. Elles sont affectées
par la pereeption des fonctionnalités de
loutil et les retours d’expéricnces posi-
tifs en matiere d’outils de proximité, de
nouvelles technologies. Ainsi, les entre-
prises valorisent les ressources en inter-
ne et mettent en avant des stratégies
d'appui basées sur le comportement des
responsables de formation qui, en géné-
ral, expérimentent P'outil pour convaincre
les salariés. La direction générale appor-
te souvent son soutien a ce mouvement.

La d¢émarche d'adoption répond done
souvent a des utopies contradictoires re-
levant autant de la volonté de modifier
lapprentissage, du désir d'imiter  les
concurrents ou de suivre la mode mana-
gériale. Une démarche délibérée dPadop-
tion c-learning résulte d’'unc prise de
conscience des croyances partagées sur
la formation, alors qu'une démarche
dranticipation répond plutdt a a nécessi-
t¢ d'utiliser le plus rapidement possible

les nouveaux  outils  technologiques.
Dans les deux cas, la perception de Pou-
til est toujours un indicateur de I'envi-
ronnement d’'adoption, un facteur impor-
tant de son intégration.

5.2. Les processus d’intégration

L'organisation a rarement ¢té envisa-
gée par la littérature comme un ¢lément
déterminant de 'adoption e-learning. Les
modes d'organisation des entreprises in-
fluencent pourtant fortement la probabi-
lité d'y recourir. Dans le secteur de Iin-
dustrie et des services, les intranets ou
les plateformes e-learning favorisent la
coordination interne. Pour les fabricants
de biens de consommation ou d'équipe-
ments  automobiles, la solution  e-lear-
ning s’impose surtout par effet de mimé-
tisme, de réscaux, a la fois internes et
externes. Lappartenance a un groupe in-
ternational augmente la probabilité d'in-
tégration globale, mais la gestion des
connaissances rend fréquemment diffici-
le Pintégration locale.

Ladoption c¢-learning est plus impor-
tante dans les scecteurs tres exposés 2 la
concurrence, déja largement ¢quipés en
systeme d'information. Ces scecteurs ont
une vision utilitariste du e-learning qui
favorise Pefficacité¢ de la formation dans
les pratiques de travail. Mais I'évaluation
de loudl! doit se garder d’appréhender la
seule performance technique sans s'in-
terroger sur les crit¢res organisationnels.

Les structures de Torganisation exer-
cent des effets sur la probabilit¢ d'adop-
tion des outils technologiques @ intranet,
extranet, workflow, mais aussi e-lear-
ning. Une structure complexe augmente
les besoins de coordination interne de
I'entreprise. A Tinverse, ot paradoxale-
ment, la dispersion incite aussi a I'utilisa-
tion du e-learning. Dans le secteur auto-
mobile ¢t dans le secteur des biens de
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consommation, Padoption est fortement
influencée par les délocalisations  qui
conduisent a s’¢équiper largement de sys-
temes d'informations et d'outils techno-
logiques ¢laborés pour standardiser les
processus d’¢change. Dans le secteur au-
tomobile, la standardisation des procé-
dés de travail, tres propices a la codifi-
cation des savoirs ¢t des connaissances,
favorise les solutions e-learning intégrant
les partenaires et les sous-traitants dans
un réseau unique. Cette spécificité se re-
trouve ¢galement dans le secteur infor-
maticue.

L'adoption des outils technologiques a
Ja mode apparait souvent comme e
moyen daffirmer non sculement son ¢x-
pertise, mais ¢galement sa position no-
vatrice. Meme si les résultats de ces ef-
forts restent aléatoires, il nen demeure
pas moins que dans cette perspective,
Porganisation est pergue comme une ins-
titution qui répond aux sollicitations de
son environnement. C'est ainsi que se
développe une certaine homogénéité or-
ganisationnelle (DiMaggio P., Powell W,
1991). Cette vision organisante du pro-
cessus de diffusion de toute nouvelle
technologic doit étre prise en compte
par les responsables de formation qui
d'un
champ  ¢ducatif les valeurs pédago-
giques les plus prégnantes (Meyer J. W,
Scott W. R., 1983).

sont amendés a4 copier au sein

Bien que les platcformes e-learning
semblent  autoriser l'acees  aux  res-
sources avee cfficacité, il faut constater
que si Lenvironnement aceroit les diffé-
rences de stratégies des organisations,
les pressions technologiques les rédui-
sent. Dans un tel contexte, les organisa-
tions incorporent des ¢léments qui sont
[¢gitimés  par T'environnement  institu-
tionnel plutdt que par Pefficacité. Cet
isomorphisme se traduit par lincorpora-
tion des ¢léments cenvironnementaux

42

dans les structures  organisationnelles.
L’organisation acquiert en quelque sorte
une Iégitimité  qu'elle utilise  ensuite
pour renforcer sa position stratégique.
Au reste, la croyance dans Poutil de ges-
tion peut devenir une contrainte sociale
si elle résulte d’un «accord objectif entre
les partenaires en présence pour resti-
tuer a chaque individu ou groupe un
peu dlautonomie dans Pactivité produc-
tive » (Sainsaulicu R., Segrestin D,
1986). A 'évidence, les organisations
entrent en compétition, non sculement
en termes de ressources et de clients,
mais aussi de légitimit¢ institutionnelle
(DiMaggio P., Powell W., 1991).

Le changement se produit par combi-
naison progressive  pour intégrer  au
micux l'environnement. Des orientations
dajustement, qui émergent du fait de tra-
vailler ensemble, sollicitent 'élaboration
de  nouveaux modes  dapprentissage.
Clest ainsi que la capitalisation des sa-
voirs est diffusée aux membres d’une
méme communaut¢ professionnelle. Le
¢-learning  peut y  participer  cfficace-
ment, bien qu'il ne représente qu'une
partic de P'apprentissage organisationnel.
Mais, pour apprendre, il faut bénéficier
d'un environnement riche de sens. Or
les changements organisationnels appa-
raissent dispersés entre des pratiques de
management présentées comme intégra-
tives et transversales. Les pratiques de
groupe  de pcuvent pourtant
constituer des indicateurs, favoriser Pap-
parition de nouvelles ressources dans les
structures des organisations, contribuer
au développement de Papprentissage or-
ganisationnel (Nonaka K., 1994). Elles ne
permettent  pourtant pas  d’expliquer
pourquoi lorganisation adopte un nou-
vel outil alors que sa structure n'évolue
pas. Autant de raisons d’insister sur la
néeessité de construire un modele straté-
gique e-learning.

travail
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5.3. Le cadre d’un modéle
stratégique e-learning

Lorsque Pentreprise s'insere dans un
réseau, ladoption c-learning aboutit a
une diversité de comportements qui tend
a renforcer les relations entre  ses
membres et les partenaires  externes
(clients, fournisseurs). La formalisation
des procédés de travail ct des savoirs
constitue souvent une condition centrale
au processus e-learning fortement dé-
pendant de facteurs qui different d'une
entreprise a une autre. Il n’en faut pas
moins insister sur 'importance des outils
de gestion sur les structures de Pentre-
prise. Le e-learning est un outil d'infor-
mation, de formation ¢t de gestion des
connaissances. Il résulte d'un double
éclatement  organisationnel et géogra-
phique permettant de gérer a distance ct
dans T'espace de nouveaux modes de
formation.

Il peut apparaitre encore prématuré de
proposer un modele d’adoption. En tout
cas, il doit tenir compte de la spécificité
de l'organisation fonctionnelle, des effets
de réseaux, de la standardisation des
procédés de travail. Autrement dit, les
stratégies d'intégration en matiére de e-
learning renvoient davantage aux motifs
d'adoption qu'a la variété des profils
d’organisations. Les structures ne sont ja-
mais enticrement  déterminantes.  Au
reste, les responsables de formation rela-
tivisent  les  marges de  manceuvre
(contraignantes ou délibérées) dont ils
disposent parce «quils ne peuvent pas
faire autrement», renvoyant ainsi nette-
ment 2 lidée une domination de Penvi-
ronnement, de la technologie, des outils
de gestion sur leurs choix. 11y aurait,
sclon I'expression de P Bourdieu, un dé-
veloppement d'une domination douce
de plus en plus contraignante (Courpas-
son D., 1997). Ce constat déterministe
s‘appuie sur Penvironnement, la concur-

rence, le progres technique. 11 conduit a
insister sur les compromis particuliers
qui font la différence entre les organisa-
tions, pour considérer que le déclen-
cheur de Padoption d'une technologic
est le plus souvent exogene a I'entrepri-
sc. Lorganisation est enserrée dans des
regles sociales, politiques, ¢conomiques.

II n'en demeure pas moins que entre-
prise garde une certaine capacité¢ d'ap-
prentissage de ses contraintes. Les ac-
teurs ont toujours quelques capacités de
modificr leurs relations et de faire ¢vo-
luer les organisations. Si les outils de
gestion ont une grande force de cohd-
sion ¢t de contrainte, ils ne suppriment
pas pour autant les capacités des acteurs
a construire des compromis qui donnent
a chaque décision d’adoption une forme
particuliere. Lorsque les changements de
formation sont proposcés par les respon-
sables, les individus raisonnent «en
termes non plus de dualisme, ¢’est-a-dire
d'opposition de 'agent et de la structure,
mais de dualité¢ et donc de dépendance
réciproque de 'un et de Tautre » (Bou-
don R., 1992). Laction est toujours li¢e a
la manicre dont sont pereues  les
contraintes de environnement. La spéci-
ficité de la fonction ressources humaines
est «une tendance a la focalisation sur
son contenu, ses objets, davantage que
sur ses finalités » (Blanchot I, Wacheux
F., 2002). On présente du reste souvent
la décision d’adoption  e-management,
ou c-learning, comme résultant d’unc vi-
sion plus technologique que stratégique.

Au-dela de la diversité, il y a des déca-
lages importants enue les promesses de
Poutil e-learning ¢t ses vertus supposces.
Les raisons de son intégration donnent
lieu a des interprétations contradictoires.
Le modele dadoption aboutit fréquems-
ment 4 des résultats tres ¢loignés de ceux
qui ¢taient attendus par Palignement stra-
tégique. Nos premicrs résultats sont tres
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contrastCs. Tls amenent 2 s'interroger sur la
portée de la théorie de la contingence et
la perspective de Tautonomie des acteurs
car les contraintes de I'environnement ou
de Pentreprise ne sont pas toujours lices
les unes aux autres (Bernoux P, 2002). 1ls
accréditent Tidée qu’en gestion ce sont
souvent les raisons de Tintroduction des
outils, les conditions d’adoption, qui pré-
valent.

1l faut donc poursuivre cette recherche
pour accorder une place plus large aux
contraintes des marchés, des technolo-
gies, des investissements, mais aussi aux
relations entre le comportement des ac-
teurs et la culture de Pentreprise. Lors de
Iimplantation e-learning, il est nécessai-
re de repérer les conditions  organisa-
tionnelles qui sont a Porigine de sa réus-
sitec ou de son ¢chee en concentrant
Pintérét sur les ressources. En effet, par
principe, tous les acteurs de entreprise
ont un role significatif 2 jouer dans 'im-
plantation des outils de gestion, dans la
cohérence du ce-learning avee les pra-
tiques de formation.
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