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RESUME

Les expériences mises en ceuvre en matiere de I-learning sont nombreuses. I'expérience
présentée dans cet article, quii est une des plits anciennes, porle sur un cursis complel, le
DUT GEA, et fonctionne maintenant depuis plus de 8 années. Sous U'éclairage de cette ex-
périence, larticle cherche a montrer quie sa mise en ceuore reléve d'iune réelle logique d'in-
novdation organisationnelle de condtite de changement el d'apprentissage et essaye de re-
censer (de manicre non exhaustive) l'ensemble des fucteurs qu'il convient de maitriser ¢l
de mettre en cervre pour réussir une formation a distance s'appuyant sur les 11C.

Mots-clés : E-learning, Innovation organisationnelle, Gestion de projet, Conduite du
changement, Université.

ABSTRACT

Numerous experiments beave been conducted in the field of e-learning. This article decls
with one of the longest standing experimenls that bas been in progress for coer 8 yedrs now
and focuses upon a complete French degree course namely the DUT in company mdandage-
ment. In light of this experiment, the article aims (o show thal to implement e-learning re-
quires a change of logic in the learning process. Il also provides a list of pertinent factors
which, coupled with ICT, will ensure « successful completion of this dislance learning
course.

Key-words: E-learning, Organisational innovation, Skim management, Organising

Changes, University.
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INTRODUCTION

Cet article releve du témoignage enrichi
de quelques éléments de réflexion sur
une des toutes premicres  expériences
d’enscignement en ligne qui se déroule
depuis plus de 8 années a I'TU12 de Gre-
noble, dans le cadre du département GEA.

Loriginalit¢ de cette formation  (dé-
nommde par la suite GEA-MM) est lide
au fait qu'elle concerne la totalité du cur-
sus débouchant sur le diplome (DUT)
dispense par le département GEA et dé-
passe la logique d’expérimentation de
type «spot» ou de développement d'un
cours d'un enseignant particulierement
moltivé par ce type de pédagogie. A ce
titre, cette expérience dépasse le volon-
tariat ¢t implique Pinstitution  dans sa
globalit¢ : au niveau de la structure TUT
mais aussi au niveau de 'ensemble des
enseignants et des administratifs du dé-
partement, des modes pédagogiques ct
surtout au niveau des étudiants qui doi-
vent réapprendre 4 apprendre.

Une telle expérience releve d'une lo-
gique  d'innovation  organisationnelle et
conduite de changement car clle implique
des évolutions profondes tant au niveau
de Torganisation, des technologics quau
niveau des mentalités. Mais il ne suffit pas
de ¢érer le changement, il faut aussi «le
fixer» et pérenniser les apprentissages
(souvent par résolution de problemes) qui
ont cu licu au cours du changement dans
lorganisation, et une des grandes difficul-
(¢s rencontrées est de rendre Pinstitution
pédagogique  «apprenante ». Comme  le
soulignent Moingeon et Ramanantsod
(1997), « changer et apprendre sont deux
actions intimement lices... Unce organisa-
tion capable de surmonter durablement
les obstacles au changement est considé-
rée comme apprenante »,

Pour présenter cette expérience, nous
nous appuicrons sur la trilogic de Petti-
grew (1998) qui distingue le contenu, le
contexte ¢t ¢ processus du changement.

La premiere partie présentera le contex-
te dans lequel s'est organisé cette expé-
ricnce et nous insisterons sur la notion
forte de pari et de croyance en la techno-
logie. Les seconde et troisieme parties
aborderont successivement e processus
par lequel s'est déroulé le changement et
e contenu du changement. Nous décri-
rons alors les changements structurcls et
organisationnels occasionnés par le projet,
puis nous analyscrons les changements
pédagogiques induits.

1. LE CONTEXTE :
UNE CROYANCE
EN LA TECHNOLOGIE
DE L'INFORMATION
ET DE LA COMMUNICATION

«Innover n'a rien d'un acte rationnel,
au sens classique du terme @ Pinnovateur
fonde son action sur des « croyances » en
des bienfaits de tel ou tel dispositif, de
telle ou telle action... Il est « normal » de
croire telle ou telle chose ». (Alter, 2003).
Le projet présenté ci-aprés n’a  pas
¢chappé a cette logique de rationalité
limitée et s’est appuyé sur des croyances
« positives », dont on est convaincu du
bienfait pour lorganisation et sur des
croyances « normatives» au sens de la
coutume ou du mimétisme.

1.1. Une croyance dans les TIC
des partenaires institutionnels

Le début des années 90 voit ¢merger
les NTE', rebaptisées depuis ou plutdt

L. NTE : nouvelles techniques ¢ducatives,
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intégrées dans le sigle des NTICE?. Le Mi-
nistere de I'éducation, la Région Rhone
Alpes financent alors les expériences
dans le domaine et en particulier se crée,
des le début des anndes 90, un réseau de
six départements GEA autour d’un projet
dit « GEA Multimédia ». Une nouvelle for-
mation est créée, d'une durée de trois
années, et concerne un public de forma-
tion continue, de sportifs de haut ni-
veau... Cette formation n’inteégre pas 2
proprement parler les NTE, mais s’ap-
puie sur les différents médias efficaces a
Pépoque (polycopiés, vidéos, cassettes
audio, minitel...), et est porteuse de
deux facteurs essentiels: 1) un travail
d’¢équipe tant intra qu’inter  départe-
ments, 2) la mise au point d'une archi-
tecture de  formation originale et
dailleurs reconnue par le ministere.

1.2. Une croyance de I'’équipe
de direction d’TUT

Certains membres de I'équipe avaient
été impliqués a différents projets au ni-
veau de  luniversit¢é  (maison  des
langues) et 'TUT2 possédait un départe-
ment informatique qui ¢tait moteur fort
pour Papprentissage et linnovation tech-
nologique.

1.3. Une croyance dans les TIC
des enseignants
« missionnaires »*

Le milicu des années 90 voit émerger
de maniere performante une double in-
novation technologique, celle du CD-
Rom (et plus globalement les technolo-
gics multimédia) et celle des réseaux
informatiques et de linternet. Ces inno-

vations de rupture, démultipliant 2 la fois
la capacit¢ de stockage, les vitesse de
calcul, les formes dinformations  stoc-
kées (texte, son, vidéo) et la capacité de
communication (distance, asynchrone et
de type B to C) vont faire évoluer le pro-
jet vers une scconde organisation péda-
gogique qui sera opérationnelle en 1998
et qui continue de fonctionner. Cette se-
conde phase fait rentrer le projet dans
I'ére des NTICE.

En résumé, ce projet est le résultat
des grzlnds Chill’lgCIDCﬂ[S environnemen-
taux des années 90 : la croyance positive
dans la technologie, une croyance plutdt
normative ¢t une (certaine) volonté, a
tous les niveaux (ministere, région, insti-
tutions) d’enseigner autrement, ainsi
quune réelle fenétre d'opportunité ou-
verte par diverses innovations technolo-
giques informatiques.

Les stratégies d'innovation, souvent in-
tuitives, des institutions pédagogiques,
dont I'TUT2 de Grenoble, qui se sont en-
gagées dans cette direction ¢taient 2 la
fois des stratégies d’opportunité (capture
de ressources nouvelles), de différencia-
tion par Pinnovation, des stratégics de
réponse a une nouvelle demande («il
faut former autrement», «de nouveaux
publics », « tout au long de la vie »...), des
stratégies pédagogiques (un réel souci
de micux enseigner tant en formation
continue gqu’en formation initiale qui bé-
ncficicra des retombées...). Lacte din-
novation organisationnelle relevait d'un
pari sur un investissement immatériel
(les TIC) dont aucune n’était capable
d’évaluer un réel retour sur investisse-
ment.

Limplication dans ce projet relevait ce-
pendant d'un  processus  dralignement

2. NTICE : nouvelles technologies de Pinformation et de la communication pour Péducation.

3. Au sens de Thévenet (1992).
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stratégique (au sens de Henderson, Ven-
katranam, 1993), qui cherchait & aligner
une partie de la stratégie de 'TUT2 avec
les NTICE. Cet alignement va donc se
traduire par un certain nombre d’ajuste-
ments organisationnels qui ont constitué
un processus de changement.

2. LE PROCESSUS
DE CHANGEMENT
ORGANISATIONNEL
OU L'IMAGINATION
D’UNE NOUVELLE
INSTITUTION PEDAGOGIQUE

Les chemins pris pour le changement
ont tout autant relevé de ce que les so-
ciologues nomment les « processus créa-
teurs ou actifs » qui impliquent les utili-
sateurs ¢t leur capacité critique et qui
ancrent les nouveaux outils dans leurs
schemes d'habitudes et leur culture dap-
partcnance, que de «Pinnovation dog-
matique » ou de « décret de Iinnovation »
par Pautorité hiérarchique. Les propos ci-
apres montrent que c’est la volonté poli-
tique qui a engagd le processus mais que
le corps enseignant se U'est, au moins en
partie, appropri¢’. En ce sens, un tel
exemple montre qu’il n'y a pas eu de dé-
terminisme technologique ¢t que se sont
créces  des «configurations  d'usage »
(Louard, 2003).

2.1. Initier le processus

2.1.1. Des choix stratégiques
structurants

La place du projet au sein de I'éta-
blissement : Il faut, dans le cadre

d’une structure telle quun TUT, tres dé-
partementalisé, faire adhérer les res-
ponsables des départements et les en-
seignants de ces  départements. La
question organisationnelle  posée  est
donc de savoir si le projet doit étre sorti
du département ou rentré (Giard,
1995). Cette question renvoic au pro-
bleme de la stratégic pédagogique mul-
timédia : veut-on produire des modules
qui serviront a tous (et cela a ¢té le cas
pour quelques modules de langues) et
dans ce cas les projets restent au sein
du service multimédia, ou au contraire,
veut-on mettre en ceuvre un  cursus
complet dans un département ? La pre-
micre solution, souvent basée sur le vo-
lontariat ou la « croyance » de quelques
enseignants  « missionnaires » (au sens
de Thévenet, 1992) n’est pas porteuse
de changement organisationnel pro-
fond et est souvent trés onéreuse, en
particulier parce que les enseignants
ont une aversion a utiliser les produits
pédagogiques développés par d’autres
collegues. Dans la seconde solution, le
projet est alors sorti du service central
multimédia et piloté par le départe-
ment.

Clest cette seconde solution qui a été
retenue pour Pexpérience GEA, celle
d'une externalisation du projet par rap-
port au centre donnant un espoir plus
fort d’'implication collective — le pari ef-
fectué était alors celui du processus créa-
tif. Cependant, fa perte de pouvoir (do-
mination) du centre peut engendrer un
déviationnisme des services centraux qui
peuvent développer une logique « cla-
nique » (Breton et Wintrobe, 1982) ct
amener a poursuivre des objectifs qui ne
sont plus forcément ceux de linstitution.
La maitrise de la technique donne du

4. Les propos suivants : «On ne change pas sculement par décret... aucun ordre n'est suivi d’effet s'il n'est pas 1égitime
pour ceux qui le re¢oivent -, (Bernoux, 2003). sont particulicrement pertinents en milieu universitaire.
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pouvoir® ¢t le pouvoir permet le dévia-
tionnisme. Ceci a imposé, pour régler ce
type probleme, un engagement fort de la
Direction de I'TUT.

Le choix d’une plate-forme techno-
logique : L’'¢ternelle question du déve-
loppement en interne ou de P'achat d'un
produit du marché. Nous rejoignons ici
le point ¢voqué précédemment. L'équi-
pe de direction a tranché pour lacquisi-
tion de WebCT, produit gratuit (ou
presque) a Pépoque, en considérant que
le métier de PTUT n’est pas de concevoir
des logiciels informatiques mais de créer
de la pédagogic — I'effort doit étre orien-
t¢ vers la réflexion pédagogique et la
création de nouveaux modes pédago-
giques basés sur les nouvelles technolo-
gies... disponibles sur le marché et peu
onéreuses. Des notions  de délai, de
cott, de risque de dispersion et de dé-
veloppement ont présidé au choix de
I'outil support. Ici encore, un message
clair a été envoyé par la Direction.

2.1.2. Des réponses structurelles
a des freins existants

Un des problemes fondamentaux ren-
contr¢s dans le lancement (et méme
apres) de ce projet multimédia est la
levée des «freins» psychologiques au-
pres des enseignants — le changement
fait peur, déstabilise. La technologic ef-
fraie d’autant plus qu'elle n’est pas mai-
trisée, que les gens ne souhaitent pas in-
vestir dans cette technologie et qu’il n’est
pas souhaitable qu’ils y investissent trop.
LTUT s’est donc doté d'une structure
spécifique aux missions multiples (veille,
assistance, aide au développement...),
qui n'est plus orientée prestation directe
a Pusager qulest 'étudiant, mais qui est

portée dans un premicr temps vers une
logique de recherche pédagogique, de
conseil et d'accompagnement de Pensci-
gnant puis dans un sccond temps vers
une action de production.

A ce niveau de nombreux problemes
¢émergent et différentes solutions ont ¢té
miscs en place :

o trouver de nouwvelles ressources. .. ou
réaffecter en interne les ressources
existantes, considérées déja comme
rares dans I'organisation. Tout projet
multimédia passe par une action de
communication d’autant plus  fort
que le projet est pionner et Porgani-
sation leader. Une Squipe de trois
personnes - Gté recrutée (dont un
ingénicur d’¢rudes), pres de 60 m?
ainsi qu'un budget annuel de plus
de 500 KF a ¢été alloué. Par ailleurs,
tous les étudiants et les enscignants
ont ¢t¢ ¢quipés d'un ordinateur et
ont  héncficié d'une  ligne de
connexion. Enfin, le  département
s'est doté d'une structure administra-
tive spécifique ;

e créer non seulement une équipe pro-
Jet mais surtout une culiure de pro-
Jet. Autrement dit, le profil et donc le
recrutement des techniciens engagés
dans le projet ont relevé dune pro-
cédure spécifique peut-Ctre différen-
te de celle des concours classiques.
En réalité, il convient de faire muter
l'organisation du  fonctionnement
d'une  burcaucratic  professionnelle
qu’est celui de toute structure uni-
versitaire classique en TFrance vers
celui d’'une adhocratie (au sens de
Mintzberg, 1984), beaucoup souple,
flexible et capable d’'innover, donc
de rentrer dans une logique destruc-
tion-construction ;

5. Au sens de Crozier, Cest-a-dire comme L capacités de certains acteurs 2 bloquer les ressources critiques.
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e Juire collaborer ['equipe projet cvec
les autres services cenlraitx, en parti-
culier le  service informatique :
échange de savoir-faire, utilisation
spécifique  du pare informatique
pour les projets multimédias...

e choisir un systeme de remunération
des différents aclewrs (en particulier
les enscignants) et essayer de ré-
soudre le probleme des droits d'au-
teur ; plus généralement imaginer un
systeme de reconnaissance.

2.2. Soutenir le processus

2.2.1. Un dispositif de formation
pour tous les acteurs

La grande difficult¢ rencontrée au début
du projet est Taversion des enseignants
face aux nouvelles technologies.  Cette
aversion, pour un certain nombre  était
due, a labsence de maitrise presque tota-
le de linformatique de base. Deés lors

e un plan important de formation a
¢t¢ alors mis en place, non pas sur
des logiciels  de  développement,
mais simplement sur Tutilisation de
la messagerie électronique, les logi-
cicls standards de burcautique... Un
tel plan parait actuellement dérisoire
mais 2 Pépoque il était indispensable
a la continuation du projet ;

e un licu d’échange et de «solidarité »
a Cté crée au scin méme du dépar-
tement, évitant aux enseignants des
déplacements au sein du service
central. Dans cc licu convivial, équi-
pé¢ en informatique, les enseignants
viennent travailler et une  logique
d’entraide  s’est développée. La
convivialité du liecu mais aussi la dé-

couverte de ce que pouvait apporter
a titre personnel le courrier électro-
nique par exemple, a beaucoup aidé
a l'implication des enseignants et a
Pappropriation du projet.

2.2.2. Des interactions
Jormelles et informelles
entre enseignants

Les enseignants ont eu a penser ¢t a
construire un nouveau cursus. Dans les
[UT, sous couvert des CPN° ¢t via l'as-
semblée des chefs de départements, les
programmes sont réexaminés, repenseés
au niveau national. Pour autant, cet exer-
cice d'une périodicité en principe de 10
ans, n¢ donne pas forcément lieu, au ni-
veau du département, a4 une remise 2
plat collective et en profondeur et abor-
de peu les problemes dinsertion des
modes pédagogiques nouveaux (NTICE,
alternance...). Le projet GEA-Multimedia
a ¢té Poccasion, pour les enseignants du
département de Grenoble, de se retrou-
ver autour de la construction d'un projet
collectif innovant. Disciplines  scienti-
fiques et générations différentes ont dija-
logué, parfois vivement mais autrement.

Les conséquences ont ¢t¢ diverses:
plaisir d’échanger et de reconstituer une
Cquipe pédagogique, satisfaction d’étre
indirectement poussé vers une certaine
remise en cause, meilleure connaissance
par tous du travail de chacun, fierté de
faire partiec d'un projet « en pointe », inté-
gration des nouvcaux collegues... On
peut affirmer que la «densité » organisa-
tionnelle du département s’est considé-
rablement affermie tant sous 'angle pé-
dagogique que relationnel. On  peut
résumer les propos précédents en avan-
cant que « linstrumental » a beaucoup in-

6. Commission pédagogique nationale.
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fluencé le « comportemental » et 4 contri-
bué a rendre Penseignant plus impliqué
(au sens de Thévenet, 1992).

Ainsi, la création de nouveaux savoirs
pédagogiques, dune nouvelle conneis-
sance, a €été acquise de différentes ma-
nicres (tacite ou explicite). Si Pon sap-
puie sur le modele de Nonaka et
Takeuchi (1997), l'acquisition d’'unc nou-
velle connaissance s'est effectuée, dans
un premier temps de maniére « explicite »
par les plans de formation et dans un sc-
cond temps par «socialisation » a travers
I'échange entre collegues. Dans un troi-
sieme temps — celle de Pintériorisation,
la mise en ceuvre de la nouvelle péda-
gogie proposée permet non sculement
de se faire une idée de sa « performan-
ce», mais également de « vivre » ce qui
¢té créé. Enfin, la quawaieme phase est
celle de Pextériorisation, celle des bilans
plus formels, de la correction et de la ré-
solution des problemes.

La matrice ci-apres (graphique 1) pré-
sente les propos précédents en sappuyant
sur les quatre modes de conversion de
connaissances (de la connaissance tacite
vers la connaissance tacite, ou socialisa-
tion, de la connaissance tacite vers la

connaissance explicite, ou extériorisation,
de la connaissance  explicite vers la
connaissance tacite, ou intériorisation, de
la connaissance explicite vers la connais-
sance explicite, ou combincison).

Les cing conditions de la création de
connaissances organisationnelles propo-
sées par Nonaka ont ¢t¢ globalement ct
de manicre plus intuitive et pragmatigue
(ue consciente, mises en oeuvre :

 l'intention qui est la volonté de T'or-

ganisation a acquérir, créer, accumu-
ler et exploiter les connaissances ;

I'autonomie qui favorise 'opportuni-
té, innovation, la motivation a créer
de nouvelles connaissances ;

les fluctuations et le chaos créatif
(intentionnel) qui sont a lorigine de
ruptures dans la routine, de P'émer-
gence d'un nouveau sens ;

la redondance (excédent organisa-
tionnel) dont les informations dispo-
nibles vont au-dela des exigences
opérationnelles immédiates ;

e la vari¢té requise (au sens de
Ashby) qui géncére une variété de
réponses aux problemes supdéricu-

Connaissance

Connaissance a Connaissance
tacite explicite
Socialisation Extériorisation

Travail informel en salle,

Résolution de problemes,
échanges formels, bilans

Connaissance

suivi des étudiants a
distance par WebCT

tacite échanges entre collegues,
mimeétisme

de
Intériorisation

Ecriture de nouveaux cours,
explicite d'une nouvelle pédagogie,

Combinaison

Plans de formation

Graphique 1 : Les modes d’apprentissage de 'équipe enseignante.
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re 2 celle lice a lincertitude ou a la
complexité.

En conclusion, linstitution qui s’cn-
gage dans un projet de ce type, rentre
dans unc logique d’organisation appre-
nante (au sens Probst et al., 1995) ct en
rencontre toutes les difficultés décrites
par Argyris (1995), tant dans la difficult¢
de désapprendre (« GEA est un bon dé-
pattement, pourquoi vouloir changer »)
que dans celle de eréer des facteurs de
blocage : incompdétences  dissimulées,
mise cn place de routines de défense,
apparition de phénomenes  d'usure...
Dans le cas de GEA Grenoble et comme
cela a ¢té déerit précedemment, 'anima-
tion du chef de projet et la volonté de la
hi¢rarchie et plus particulicrement du
chet de département ont ¢été fondamen-
tales  dans un premier temps. La re-
cherche d’une démarche de changement
de type processus actif, a dans un sc-
cond temps, favorisé Padhésion des en-
seignants qui ont en quelque sorte «amé-
nagé » la technologic.

3. LES CHANGEMENTS
PEDAGOGIQUES
OU LIMAGINATION
D’UN NOUVEAU METIER

3.1. Un questionnement
pédagogique et une croyance
dans les TIC

Lacquisition des connaissances  dans
Iensemble des filieres  technologiques
cherche, comme le montre le graphique
2, & combiner Papprentissage de savoirs
explicites et de savoirs tacites. A titre
d’illustration, les 1600 heures d’ensei-
gnement pour la formation GEA clas-
sique relevent plutot de la phase combi-
naison, alors que  immersion  en
entreprise (stages, apprentissage) permet

70

soit P'acquisition de connaissances tacites
soit la mise en ccuvre de connaissances
explicites acquises a PTUT (phases de so-
cialisation et d’intériorisation), et la ré-
daction d’'un mémoire concerne la phase
extériorisation. La formation profession-
nelle de qualité est celle qui sait combi-
ner au mieux la complémentarité de ces
quatre phases.

La question que 'on peut se poser est
celle de Pimpact des NTICE sur la « per-
formance » pédagogique. Autrement dit,
les NTICE apportent-elles une réelle « va-
leur ajoutée pédagogique » dans un en-
seignement traditionnel basé sur le pré-
sentiel, ou napportent-clles de valeur
que lorsque 'enseignement traditionnel
fonctionne dans un mode dégradé
comme cela peut Ctre le cas pour des
sportifs de haut niveau, un public de
formation continue... ?

Le projet GEA-Multimedia a pris pour
postulat que dans un mode dégradé, les
NTICE scraient a lorigine d’une réelle
valeur ajoutée.,

3.2. Le changement
de l'organisation
pédagogique avec
I'intégration des NTICE
et la création d’un nouveau
mode mix pédagogique

Les NTICE permettent de compléter le
champ daction pédagogique en offrant
des possibilités de travail distant et asyn-
chrone. Le graphique 3 ci-apres (Spalan-
zani A, Spalanzani A.M., 2000 ; Favier M.,
2003) positionne les  différents  outils
supports de la pédagogie dans une ma-
trice désormais classique organisée au-
tour des lieux ct des modes d'apprentis-
sage.

Un tel schéma montre Tapport des
NTICE pour un public nc pouvant pas
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Connaissance a Connaissance

tacite explicite

Socialisation Extériorisation
Connaissance Apprentissage, Rapports de stages,
tacite stages en entreprise travail en équipe,

résolution de problemes

de

Intériorisation Combinaison
Connaissance Stages, Enseignement de disciplines
explicite jeux d'entreprise, académiques,

jeux de réle, interdisciplinarité

témoignages de professionnels

Graphique 2 : Les modes d’apprentissage des étudiants d’IUT.

méme lieu

J
cours en présentiel
TD - TP...

visioconférence
conférences téléphoniques
chat rooms

\4

‘mallette pédagogique

mode synchrone I‘—-—————(ouvrages, polycopiés,

‘K7 audio, video, CD-Rom)

centres de ressources
(prét, libre-service...)

;-——~——>{ mode asynchrone

WebCT
e-mails, forums
(newsgroups)

lieux différents

Graphique 3 : NTICE et modes pédagogiques.

travailler en présentiel, soit pour des rai-
sons d’éloignement géographique (spor-
tifs de haut niveau en compétition entre
autres), soit pour des raisons d'indispo-
nibilité (professionnelles par exemple).

Aprés la maitrise des technologies et la
constitution des équipes pédagogiques,
le «mix» pédagogique retenu a été la
combinaison de ces modes pédago-
giques jugée la plus performante. Le
nouveau mode pédagogique est parti
d’un refus du tout ou rien : comme lin-

dique le graphique 4, il est basé sur une
alternance présentiel — « guidance » 2 dis-
tance d’une périodicité de deux journées
— trois semaines.

La conviction profonde qui a présidé a
cette organisation est qu’il est impossible
de ne rencontrer les étudiants quau mo-
ment des examens et qu'une phase de
présentiel est indispensable, tant au ni-
veau de la connaissance entre étudiants
et enseignants, qgu'entre les étudiants
cux-mémes alin de favoriser le travail et
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Mallette pédagogique :
polycopiés, ouvrages,
K7, CDROM...

¥

1 Présentiel :
1 2 journées

-

Présentiel :
2 journ

A WebCT,

téléphone, fax...

Formation guidée a
distance : 3 semaines

WebCT,

téléphone, fax...

A

Temps

Formation guidée a
distance : 3 semaines

Graphique 4 : Processus d’alternance pédagogique.

I'apprentissage en ¢quipe. Le postulat re-
tenu est quune socialisation efficace du
groupe  d'étudiants ne peut sappuyer
que sur des forums, des chats, des cour-
riels. ..

3.3. Des changements
de comportement des acteurs

Sans entrer dans un déwil trop ex-

haustif ¢t par la méme trop long citons :

3.3.1. De nouvelles pratiques
pédagogiques

Les savoirs de base (explicites), géné-
ralement enscignés dans les cours ma-
gistraux ou travaux dirigés, ont été prin-
cipalement acquis par  auto-formation
(mallette pédagogique, guidance...), les
séances de présentiel, dites de regroupe-
ment, ayant pour fonction I'éelaircisse-
ment et Papprofondissement de certains
points mais aussi, pour les enseigne-
ments de gestion, Pacquisition de savoirs
plus tacites (visites d’entreprises,  jeux
d’entreprise, témoignage de profession-
nels..). Cependant, on a pu observer
deux grands changements 2 ce niveau.
Premicrement rédiger un cours en utili-
sant trois ou quatre médias pose la ques-
tion de la complémentarité et Pidoneité
de chacun de ces médias. Deuxieme-
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ment, quelles formes devaient prendre
une séance de présentiel sachant que les
étudiants ¢taient censés avoir travailler le
contenu a Pavance ?

3.3.2. De nouveaux
comportements relationnels

- Les enseignants, au-dela de Pécriture
des contenus, ont cu un role nouveau
d’architecte d'une autre pédagogic qui
combine des matériaux  pédagogiques
multiples, de suivi et dlassistance per-
sonnalis¢e a distance, d’animation (par-
fois nécessairement  improvisée) des
séances de regroupement. Les freins a
I'innovation ont été la plupart du temps
levés au cours de s¢ances collectives de
travail. Le dle des «innovateurs » mais
aussi la confrontation positive entre gé-
nérations d’enseignants ont ¢té¢ des élé-
ments fondamentaux dans I'émergence
d’'une dynamique de groupe. Le retour
positif, & travers par exemple fa méthode
KJ présentée ci-apres, donné par les étu-
diants (usagers ou clients ?) a aussi beau-
coup conforté Direction et enseignants
dans leur démarche et a été un ¢lément
d'apaisement des différences favorisant
la poursuite de Pexpérimentation.

— Les étudiants ont da faire Pappren-
tissage (parfois douloureux ) de lauto-
nomic et d'une meilleure auto-organisa-
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tion de leur travail’, et ils ont eu souvent
étre 2 linitiative de la relation avece 'en-
seignant, particulierement en cas de dif-
ficultés dans 'apprentissage.

— Les étudiants ont dG apprendre a tra-
vailler entre eux, a distance (forums,
chat...) : la collaboration est un élément
important de Papprentissage et le sou-
tien limite P'échec.

— Ladministration a d@, a travers la per-
sonnalisation de la relation, accepter une
forme de perturbation a laquelle elle
n'est pas habituée. En particulicr, le se-
crétariat doit intégrer, dans son action
quotidicnne, les NTICE (plannings élec-
troniques, convocdtions, communica-
tion...), les techniciens informatiques ont
eu a faire preuve de compétences (et de
patience...) pour résoudre les problemes
de configuration, de connexion... et évi-
ter par la méme le découragement des
utilisateurs. ..

3.3.3. De nouveaux modes
d’évaluation

e Il sagit d’évaluer correctement les
étudiants, car il faut pouvoir mesurer le
travail réel, hors IUT, au-dela du tres
classique examen partiel ¢t chercher a
¢valuer Pautoformation ? Les différentes
tentatives réalisées n’ont pas particulicre-
ment permis d'aborder correctement le
probleme, par le département GEA.

— Les mdéthodes de suivi de Ta perfor-
mance de Penseignement ont été mul-
tiples et les contacts, surtout avec les
premieres promotions, multipliés. En
particulier il fallait connaitre le plus pos-
sible les points forts et les points faibles
d’une telle innovation pédagogique.

Parmi les instruments de mesure, des
méthodes extraites du management de a
qualité ont ¢t¢ utilisées ct plus particu-
licrement la méthode dite « KJ » qui per-
met de faire ressortir les grands pro-
blemes percus par les ¢tudiants et d’'en
comprendre les causes. Sans rentrer
dans le détail de la méthode (voir Spa-
lanzani et al., 1995), le graphique 5 pré-
sente un exemple réel des probleme
soulevés par les étudiants.

Les propos contenus dans cet exemple
montrent la grande liberté laissée aux
étudiants et sont révélateurs des progres
qu'il convient d’effectuer 2 ce moment
du projet. Tous les « KJ» sont alors pré-
sentés devant Péquipe de direction et
discutés sous le sceau de « Pimmunité
parlementaire ». Cependant, lintégration
des ctudiants, en particulier des pre-
mieres promotions, dans une logique de
boucle de progres est indispensable et
contribue a impliquer ct responsabiliser
I'étudiant et a P'encourager dans son au-
tonomie.

CONCLUSION GENERALE

Lexpérience GEA-Multimedia présen-
tée dans cet article, si elle a le mdérite
d'appartenir 2 une des plus anciennes
expériences dans le domaine (et qui
fonctionne encore), ne constitue pas le
seul modele possible ou mis en ocuvre.
Cependant cette expdérience, méme si ¢n
8 anncées beaucoup d’¢léments contex-
tuels ont évolu¢, montre ampleur du
pour
d'une logique « missionnaire » basée sur

changement  nécessaire passer
le volontariat d'un ou quelques ensei-
gnants motivés a celle d’'un cursus com-

7. Ce qui n'est pas toujours le cas : Fabus de courriers envoyés aux enseignants, surtout la veille dun examen. en est bien

souvent la preuve.
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Théme du KJ: la question posée :
« Quels sont les problémes rencontrés
dans la formation a travers WebCT ?».

La réponse a la question : « les principaux
problémes rencontrés sont liés a
"organisation et au manque d’implication

Problémes d'organisation

spécifiques a I'UT

!
|
v
|
Problémes {Problémes |
animation d'enscignement |
VA
Problémes lechniques ® ! IProblémes ®° {Probléme de Problémes de ® @1
primaires d'équipement ® | formation (] sensibilisation ® @
des professeurs
il existe parfois des Scanner pour éviter Problémes de formation
problémes de connexion les problémes de saisie sur l'outil informatique Certains professeurs
avec le serveur, et la perte de temps n'adhérent pas &
notamment pendant Problémes de T'outil. De ce fait, on
les vacances le contenu du cours compréhension au niveau n'a pas toujours les
doit élre impérativement de I'utilisation de I'outil informations a temps
Problémes de connexion imprimé (le polycopié donné ne
fréquents (mots de passe suffit pas trés peu de professeurs
ou de reconnaissance Pas de possibilité se servent de WebCT
du serveur) d'impression Problémes de formation pour leurs cours
au début de l'utilisation
Seneur non disponible Oubli total de ceux qui Pour certaines maligres,
pendant les vacances ne possédent pas de Les éludiants ne sont les forums semblent
matériel informatique pas tous au niveau intéressants, voire
dans ['utilisation des indispensables, alors
Problémes ('adéquation outils informatiques que les professeurs
entre les différents acteurs concemés ne les
dans l'ulilisation de WebCT Pas connaissance de utilisent pas
I'éventail complet des
Impossibilité de connaitre possibilités de Foutil |sensibilisation mitigée des
les changements d'emploi étudiants et des
du temps, ou autres dans professeurs
les programmes de formation
On nous demande de
répondre rapidement aux
questions sur WebCT, mais
on n'a pas toujours de
réponses auxquestions
qu'on pose
Peu d'échanges entre
étudiants, car peu
de travaux de groupe
demandés
|
Graphique 5 : Solutions KJ proposées par un groupe d’étudiants.
plet. A ce stade de l'expérience GEA-  ¢tudiants.  Généralement, on  peut

MM, la confrontation avec dautres pro-
jets de méme nature paraitrait intéres-
sante.

Enfin, si pour conclure il fallait faire un
bilan sur quatre points, nous pourrions
retenir :

1) Sur le plan pédagogique, [leffet de
distorsion que produit un tel mode pé-
dagogique, au niveau des résultats des
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constater qu'avec les ¢tudiants adultes et
motivés, les résultats obtenus sont supé-
rieurs 4 ceux d'un public de la formation
continue classique. Laptitude a dégager
de l'autonomie explique ce phénomene.
ar contre, pour 'étudiant au comporte-
ment classique, les résultats sont plus
mitigés et vont jusqu’a faire apparaitre
une dispersion non plus gaussienne mais
une dispersion en « double bosse ».
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Cependant, les ¢tudiants  soulignent
Papport d’une telle formule pédago-
gique. En partticulier, le développement
de lautonomie dans [lorganisation du
travail et l'aptitude a trouver seuls des so-
lutions compensent  effet de solitude
qu'ils ressentent surtout au cours de pre-
miere année. Nombreux sont ceux qui
appréhendaient le retour, lors des pour-
suites d’études, a un mode pédagogique
classique.

2) Globalement, [institution ot les
equipes pédagogiques ont appris et pro-
gressé en échangeant ¢t en surmontant
de multiples problemes, ct, in fine, les
problemes technologiques sont de se-
cond ordre. Le processus d’innovation a
été constitué de deux phases fortes @ I'in-
citation de la direction et 'appropriation
du projet par les acteurs. La troisicme
phase celle de «institutionnalisation de
la réflexion » (Alter, 2003) ou rationalisa-
tion par la direction n'a pratigquement
pas ¢t¢ abordée. Cest a ce titre un
manque important. Apres analyse d'un
tel projet, on peut dire quil n’y a pas de
déterminisme technologique et une telle
innovation organisationnelle n’a pu étre
dupliquée dans dautres départements.
Cette observation nous fait adhérer 2 la
these de Rowe (2003) lorsqu’il soutient
que «le changement sappuic plus sur
des valeurs existantes qu'il ne les trans-
forme ».

3) Un phénomene d'usure apparalt :
laspect expérimental ludique et moti-
vant, pour diverses raisons, fait place 2
une forme de lassitude cher les ensei-
gnants. Il est souhaitable de pouvoir or-
ganiser soit unce rotation (mais elle n'est
pas évidente dans une logique de res-
source limitée, sauf 2 mettre en commun
des ressources avec des partenaires ex-
téricurs), soit un changement des roles.
Le cumul des fonctions chez enseignant
« concepteur-architecte-suiveur-anima-

teur» doit étre tres probablement rem-
placé par des acteurs plus spécialisés
dans un des 1dles pédagogiques avee
une rotation plus forte pour les tiches
plus «lassantes » de suivi. C'est certaine-
ment, au-dela de la modernisation tech-
nologique, un des points de changement
fondamentaux qu’il faudra prochaine-
ment réaliser.

4) Dexpérience est onéreuse et les ré-
sultats sont parfois mitigés : non scule-
ment e mocdele global de la performeance
cu I-learning reste 2 inventer mais une
aclaptation des méthodes de conduite de
changement (inspirées, par exemple, de
P. Senge et al., 1999) adaptées au E-lear-
ning semble indispensable.

La formation GEA-MultiMcédia qui
entre dans une scconde phase d’évolu-
tion va chercher 2 micux intégrer ces
deux derniers éléments.

BIBLIOGRAPHIE

Alter, N. (2003), «Innovation organisa-
tionnelle entre croyance et raison », in /-
cyclopédie de l'innovation, Economica, pp.
71-88.

Argytis, C. (1995), Savoir pour agir. Sur-
monter les obstacles a l'apprentissage orge-
nisationnel, Interéditions.

Breton, A. ct Wintrobe, R. (1982), 7The
logic of bureaucratic conduct, Cambridge
Universily Press.

Bernoux, . (2003), « Pour une théorie du
changement dans les organisations », intro-

duction, in Encyclopédie de Ressources Hie-
maines, Vuibert, pp. 164-167.

Doutre, E., Chevallier, Spalanzani, A.
(199%), Le Management de la qualilé. Pug.

Favier, M. (2003), « Questions autour du
E-learning », in Présent el Futurs des sys-
temes d’information, Pug, pp. 111-131.

75

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



SYSTEMES D'INFORMATION ET MANAGEMENT

Giard, V. (1997), « De nouvelles formes
d'organisation pour I'entreprise. Gestion et
management de projet». Cabiers frangais,
n® 287, pp. 30-37.

Henderson, J.C., Venkatranam, N, (1993),
« Strategic aligment : leveraging  informa-
tion technology for transforming organiza-
tions », IBM Systems Journal, vol. 32, n® 1,
pp. 4-106.

Louart, P. (2003), « Le changement organi-
sationnel », introcuction, in Zncyclopédie de
Ressources Higmeines, Vaibert, pp. 156-160.

Mintzberg, M. (1982), Stricture et dyna-
mique des organisations. Paris, Les ¢di-
tions organisations.

Moingeon, B. et Ramanantsoa, B. (1997),
« Apprendre a changer et changer pour ap-
prendre . LAt du Managemend, Villuge
Mondial, 1997, pp. 608-612.

Nonaka, 1., Takcuchi, I1. (1997), Lu
conncissance créatrice - la dynamique de
Lentreprise apprencante. De Boeck.

76

Pettigrew, A. (1998), « Context and Ac-
tion in the Transformation of the Firm »,

Journal of Management Studies, vol. 24, n°

6, pp. 649-670.

Probst, G. ct Bichel, B, (1995), Lentre-
prise dapprenante. Bd. Organisations.

Rowe, F. (2003), «changement et sys-
temes d’information », introduction, in /-
cyclopédice de Ressources TTumaines, Vui-
bert, pp. 167-171.

Senge, P.oet al. (1999), La cinguieme dis-
cipline : la danse du changement. First Bdi-
tions.

Spalanzani, A., Spalanzani, A.M. (2000),
«Une expérience multimédia d’enseigne-
ment a distance : Pexemple du départe-
ment GEA de Grenoble ». Congres El En-
cueniro de los Gestores de la Lducation
Technoligica de Luropa y de América Lati-
nea, La Havance,

Thévenet, M. (1992), Impliquer les per-
sonnes dans Uentreprise. Ed. Liaisons.

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




