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Dansunerecherchemenéedansquatre
établissements d’enseignement, nous
abordons la question suivante

comment le numérique contribue-
t-il ou limite-t-il la coopération
entre les équipes de conception et
les équipes d’encadrement ? A partir
de 44 entrevues individuelles et 8
entrevues de groupes, les résultats
montrent que ces équipes, éloignées
physiquement, se rencontrent tres
peu et utilisent majoritairement le

ABSTRACT

In a research project conducted in
four educational institutions, we
addressed the following question:
How does digital technology enhance
or limit cooperation between the
design and management teams?
From 44 individual interviews and
8 group interviews, the results show
that these teams, being physically
distant, seldom meet and mainly use
email for communicating, which we
describe as a tool for transferring

RESUMEN

En una investigacion llevada a cabo
en cuatro establecimientos educativos
hemos abordado la siguiente
pregunta: <écomo las tecnologias
digitales contribuyen o limitan la
cooperacion entre los equipos de
disefio pedagdgico y los equipos de
tutoria? A partir de 44 entrevistas
individuales y 8 entrevistas grupales,
los resultados muestran que estos
equipos, separados fisicamente, se
retinen muy poco y para comunicarse

courriel pour communiquer, outil que  knowledge rather than one for utilizan  predominantemente el
nous considérons permettre surtout communicating between parties, and correo  electréonico.  Segin  las
le transfert des connaissances plutét —this, from the characteristics reported ~caracteristicas sefialadas  por
que les échanges, et ce, a partir des by the respondents. Thus, when los participantes  consideramos

caractéristiques  rapportées  par
les répondants. Ainsi, lorsque les
courriels sont utilisés pour échanger,
ils sont susceptibles dengendrer
des dysfonctionnements dans les
relations. Les outils déchange
(forums, visioconférences, etc.) sont
tres peu utilisés. L'emploi des outils
de développement des connaissances
(logiciels de formation, etc.) est
fortement souhaité par les tuteurs
répondants, bien que ces derniers
réclament surtout des rencontres en
face a face pour créer d'abord une
relation, afin de permettre de mieux
coopérer et améliorer ainsi la qualité
de leur travail.
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e-mails are used to communicate,
they are likely to cause dysfunctions
in the relationships. Communication
tools (forums, videoconferences, etc.)
are very seldom used. The use of tools
for knowledge development (training
software, etc.) is strongly desired by
the responding tutors, although they
mainly call for face-to-face meetings
to first create a relationship, in order
to better cooperate and thus improve
the quality of their work.

COMUNICACION, CORREO ELECTRONICO

COURRIELS

que, mas que la interaccion, esta
herramienta favorece la transmision
de conocimiento. Asi, cuando los
mensajes por correo electrénico son
utilizados para dialogar, pueden
engendrar relaciones disfuncionales
entre  quienes participan  del
intercambio. Las herramientas de
interaccién (foros, videoconferencias,
etc.) son poco utilizadas. Los
tutores participantes en el estudio
solicitan el uso de herramientas
para el desarrollo de conocimientos
(software educativo, etc.) y reclaman
encuentros presenciales para crear
una relacién que permita una mejor
cooperacion y el mejoramiento de la
calidad de su trabajo.
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Bien que le numérique ait permis le déploiement des cours a grande échelle, il a également mis
a Iépreuve les pratiques d’enseignement, ot les tiches de conception, de diffusion des cours,
d’encadrement des étudiants et de suivi du bon fonctionnement des cours ne sont plus totalement
du ressort de l'enseignant, mais plutdt réparties entre différents spécialistes (Guillemet, 1993).
Malgré l'engouement des apprenants pour la formation a distance (FAD) (Dilworth et al.,
2012 ; Klisc, McGill et Hobbs, 2012 ; Nworie, Haughton et Oprandi, 2012 ; Spires, Wiebe,
Young, Hollebrands et Lee, 2012), ces apprenants ont plus de difficultés & persévérer et & bien
réussir leurs cours quen formation en face a face (Cho, 2010; Zha et Ottendorfer, 2011).
Ces performances plus faibles peuvent étre attribuables & des caractéristiques de la clientele
desservie (temps partiel, conciliation travail-études-famille, etc.), mais aussi & d’autres causes,
dont la qualité des cours et la qualité de I'encadrement. Selon Decamps et Depover (2011),
les responsables de premicre ligne affectés a ces apprenants sont les équipes de conception
(enseignants, concepteurs et conseillers pédagogiques) et les équipes dencadrement (tuteurs,
correcteurs, encadrants ou ressources pédagogiques) qui travaillent & distance les une des
autres : les équipes d’encadrement travaillant a partir de leur domicile respectif et les équipes
de conception, A partir des établissements (Racette, Poellhuber et Bourdages-Sylvain, soumis
en octobre 2017). Ainsi, les cours sont normalement congus par des équipes de conception,
interprétés par les équipes dencadrement et utilisés par les étudiants pour apprendre les
concepts quon y enseigne (Bertin et Narcy-Combes, 2012 ; Comas-Quinn, de los Arcos et
Mardomingo, 2012). Selon Racette, Poellhuber et Bourdages-Sylvain (2017), parce que les
équipes de conception déleguent 'encadrement des étudiants aux équipes d'encadrement, ces
dernieres sattendent & étre informées des particularités que contiennent les cours ainsi que
des attentes en termes dencadrement. D’un autre c6té, les équipes de conception s'attendent &
étre informées de ce qui se passe dans leurs cours, soit des aspects appréciés et moins appréciés
par les ¢étudiants ainsi que des irrégularités décelées. Mais surtout, ils sattendent & ce que
les tuteurs suivent les directives qu’ils ont regues. Puisqu’il s'agit de télétravail, pour que ces
échanges puissent se faire, un climat de coopération est nécessaire dans les communications
basées principalement sur les outils électroniques. Un manque de coopération est susceptible
d’entrainer une perte de sens dans ce travail de production de cours, pouvant affecter la qualité
des cours offerts.

Dans une recherche financée par le Conseil de recherche en sciences humaines (CRSH),
nous avons abordé¢ la question suivante : comment le numérique contribue-t-il ou limite-t-il
la coopération entre les équipes de conception et les équipes dencadrement ? Nous identifions
tout d’abord les parametres de la coopération en milieu de travail a travers la théorie de I'échange
social et, selon le classement de Walder (2016), différentes catégories d’outils numériques pour
communiquer. Nous présentons ensuite la méthodologie et les résultats de cette recherche
sur la qualité des communications et des relations, les outils de communication utilisés et des
recommandations pour augmenter la coopération entre les équipes de conception et les équipes
d’encadrement.

LA THEORIE DE L’ECHANGE SOCIAL

Selon Tsai et Cheng (2012) et Filipowski, Kazienko et Brodka (2012), la théorie de I'échange
social compte parmi les paradigmes les plus influents pour comprendre le comportement de
coopération au travail. Elle met en évidence la notion de récompenses qui ne se monnaient
pas, soit une reconnaissance de 'apport de chacun, les encouragements et une appréciation du
travail fait (Bock et Kim, 2012). Selon cette théorie, la personne se sent tenue d’aller au-dela
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des taches prescrites lorsquelle recoit ces récompenses intrinseques. L'échange social permet
d’engendrer des sentiments dobligation personnelle, de gratitude et de confiance (Filipowski
etal,, 2012). Cette théorie repose elle-méme sur une théorie de la justice. Dés quune des deux
parties n'offre pas, selon la perception de l'autre, des conditions de réciprocité, elle perd tout le
potentiel de coopération de l'autre (Nworie et al., 2012). Trés vite, ces personnes développent
des sentiments d’anomie (chaos dt  I'absence de reégles), d’absurdité, d'étrangeté et d’isolement
(Filipowski et al., 2012). En corollaire, si les gens sentent que leur environnement de travail est
empreint de loyauté, ils manifestent un comportement ¢levé de partage des connaissances et de
coopération (Tsai et Cheng, 2012). Il doit y avoir équilibre dans les bénéfices obtenus pour que
Iéchange social se manifeste et quune coopération s’installe.

LIMPACT DES OUTILS NUMERIQUES SUR LE TRAVAIL

Le numérique transforme le travail et les relations entre les individus pour faire autrement
ensemble, ce qui est dautant plus vrai avec le télétravail. En FAD, le télétravail est imposé aux
tuteurs qui ne bénéficient pas d’un espace de travail 4 Iétablissement. Contrairement au travail
qui se fait  I'¢établissement, le travail & distance est moins facilement mesurable et controlable
(Boboc et Taboy, 2014). De plus, une mauvaise utilisation des outils numériques dans ce
contexte peut produire des résultats contre-productifs, soit une fragmentation des tiches,
une surcharge d’'information, une dépersonnalisation des relations, du stress et I'aplatissement
des hiérarchies, pour ne nommer que ceux-la (Boboc et Taboy, 2014 ; Casasus, 2015). Short,
Williams et Christie (1976, p. 530) parlent de présence sociale dans les communications, qu’ils
définissent ainsi : « the degree of salience of the other person in a mediated communication
and the consequent salience of their interpersonnal interactions ». Il s'agit d'une perception
émotive d’appartenance qui est importante dans toute forme de télécommunication (Wei, Chen
et Kinshuk, 2012). Ainsi, une mauvaise utilisation des outils électroniques pour transmettre
des directives hiérarchiques risque de déshumaniser les relations entre les salariés lorsque ces
directives ne peuvent pas étre discutées ni questionnées. Elles risquent d’étre mal interprétées,
induisant de la confusion (Casasus, 2015). Selon Walder (2016), nous pouvons classer les outils
de communication utilisés par les équipes de conception et les équipes dencadrement selon
quils servent au transfert de connaissances (informer), aux échanges (discuter, argumenter) ou
au développement des connaissances (former).

Les wikis et les capsules vidéo constituent de bons outils de transfert des connaissances,
lorsqu’ils visent a informer et non pas a échanger des idées, a statuer sur un point ni a prendre
une décision. Les outils d'échange, selon Walder (2016, p. 14), portent sur « les diapositives,
les présentations visuelles, les télévoteurs, les forums de discussion et les visioconférences ».
Ils permettent Iécoute, la réflexion, le débat, la collaboration ainsi quune perspective sociale.
Les réunions en ligne, avec I'audio, le son et la caméra Web, induisent la quasi-présence, grice
a des logiciels tels que Skype, Adobe Connect, Via ou Enjeu (Kaattari, 2011), ce qui est en
lien avec la théorie de la richesse des médias, selon laquelle plus un médium est interactif et
riche sur le plan médiatique, plus il est susceptible de véhiculer des indices non verbaux qui
permettent d’enrichir la communication, et, ultimement, de véhiculer la présence sociale. Les
¢changes audiovisuels permettent des communications plus naturelles et sont plus susceptibles
de véhiculer la présence sociale, mais demandent beaucoup plus de préparation, parce que
I'improvisation y a peu de place et les problemes techniques sont fréquents, mais aussi parce
que la qualité de la mise en page, de la lisibilité des textes et de la transmission sonore et
visuelle est essentielle pour garder I'intérét et assurer la compréhension des éléments présentés

Communication, technologies et développement | n°6 | Octobre 2018 | http://www.comtecdev.com | 122



DOSSIER Le numérique, pour coopérer en formation a distance

(Loisier, 2009). Les réseaux sociaux mettent en contact des personnes, des organisations et
des entreprises, tels que Facebook (le 2e site le plus populaire au monde), Linkedln, Ning et
MySpace (Kaattari, 2011). Toutefois, par rapport a ces outils déchange, « les pratiques de
consultation sont plus répandues que les pratiques de contribution » (Boboc et Taboy, 2014,
p-4). Selon Walder (2016), les courriels constituent un outil d'échange. Toutefois, selon Loisier
(2009), ils constituent un bon moyen pour transmettre des informations, mais un pi¢tre moyen
pour échanger, étant donné qu’il est difficile d’y créer un climat de confiance et dempathie.
Selon ce méme auteur, les courriels permettent de prendre le temps nécessaire pour sexprimer,
contrairement a la téléphonie par exemple, mais ils ouvrent souvent la porte a une familiarité
inappropriée, a I'interprétation erronée, a la nécessité d’utiliser plusieurs va-et-vient de courriels
pour atteindre la compréhension désirée. D’autres auteurs (Ferndndez-Toro et Furnborough,
2014 ; Robinson, Centifanti, Brewer et Holyoak, 2015) expliquent que les communications
a distance et en asynchrone sont souvent peu personnalisées et trop générales pour inciter
les usagers & coopérer entre cux. Relativement au classement de Walder (2016, p. 15), « les
modeles 3D, les logiciels et les cartes conceptuelles » constituent des outils de développement
des connaissances, parce qu’ils permettent d’analyser des résultats, de faire des liens, de qualifier
apprenant, et ce, dans un temps restreint. Les blogues sont de plus en plus populaires. Ils sont
principalement utilisés pour le développement des connaissances, pouvant contenir du texte,
des photos, des vidéos avec audio ainsi que des liens. Mais comment utilise-t-on ces outils de
transfert, d'échange et de développement des connaissances pour lier le travail de conception de
cours et le travail dencadrement des étudiants?

LA METHODOLOGIE

Cette recherche, de type exploratoire, prend la forme d’une étude de cas multiples (Creswell,
2012) sur les moyens utilisés par les équipes de conception et les équipes dencadrement
pour coopérer, et ce, dans trois établissements d’enseignement canadiens et un européen : la
TELUQ, la Faculté dé¢ducation permanente de 'Université de Montréal, le Cégep@distance et
I'Enseignement a distance de la Fédération Wallonie-Bruxelles. La collecte de données repose
sur une méthode mixte : 22 entrevues individuelles aupres de tuteurs, 14 auprés de membres
d’équipes de conception et 8 aupres de directeurs administratifs, des commentaires recus du
personnel par rapport & une vidéo présentant les résultats des entrevues individuelles ainsi que
8 entrevues de groupe. Les verbatim réalisés a partir des entrevues enregistrées ont été codés
dans QDA Miner, avec un accord interjuges dépassant les 80 %. Les verbatim ont tous été
épurés, Cest-a-dire que 'écriture a été adaptée au langage écrit plutot quioral. Ils ont été séparés
en unité de sens, chacun de ces extraits ayant été rendu autonome afin d’en garder le sens, et
ce, méme lorsque lu hors contexte. Les citations des équipes dencadrement, soit les tuteurs,
sont identifiées par un (T), celles des équipes de conception par un (C) et celles des directeurs
administratifs par un (D).

LA QUALITE DES COMMUNICATIONS ET DES RELATIONS

Le tableau 1 présente la fréquence des codes, positifs et négatifs, en termes d'extraits ainsi que
de nombre de répondants, sur 'information transmise (qui ne demande aucune réponse), les
réponses obtenues aux demandes d’informations, le suivi des directives, 'attitude proactive des
équipes de conception ou des équipes d’encadrement, la reconnaissance du travail de chacun, le
partenariat percu par chacun et, plus précisément, sur I'absence de relation constatée entre les
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équipes de conception et les équipes dencadrement.

Tableau 1 : Fréquence des codes sur la qualité de la communication entre équipes de conception
et équipes dencadrement

N = 4 établissements

Nombre dextraits Nombre de répondants

N =1286 (%) N = 44 (%)
Informations transmises 205 (15,9 %) 41 (93,2 %)
(ne demandant pas de réponse)
Positif 148 (11,5 %) 36 (81,8 %)
Négatif 57 (4,4 %) 22 (50 %))
Réponse a la demande d’information 85 (6,6 %) 21 (47,7 %)
Positif 51 (4 %) 20 (45,5 %)
Négatif 34 (2,6 %) 15 (34,1 %)
Suivi des directives 73 (5,7 %) 20 (45,5 %)
Positif 31 (2,4 %) 15 (34,1 %)
Négatif 42 (3,3 %) 18 (40,9 %)
Attitude proactive 99 (7,7 %) 29 (65,9 %)
Positif 59 (4,6 %) 22 (50 %)
Négatif 40 (3,1 %) 17 (38,6 %)
Reconnaissance du travail fait 102 (7,9 %) 25 (56,8 %)
Positif 60 (4,7 %) 19 (43,2 %)
Négatif 42 (3,3 %) 12 (27,3 %)
Perception de partenariat 722 (56,1 %) 44 (100 %)
Positif 456 (35,5 %) 42 (95 %)
Négatif 266 (20,7 %) 37 (84,1 %)
Absence de relation 39 (3 %) 15 (34,1 %)

En termes d'importance, les extraits codés saverent soit tres positifs, soit tres négatifs. Plusieurs
répondants qui ont parlé d’un théme en ont parlé 4 la fois positivement et négativement, ce qui
peut sexpliquer par le fait que chaque tuteur peut devoir travailler avec plusieurs équipes de
conception, et vice-versa, chacun ayant ses fagons de faire, ses bons et ses mauvais cotés. Trois
thémes importants ressortent de ce tableau : le partenariat, ou 100 % des répondants ont émis
des commentaires, ce qui constituait un théme central a notre étude, le suivi des directives, ou le
nombre d’extraits et le nombre de répondants négatifs ont été plus nombreux que ceux positifs
et, finalement, 'absence de relation exprimée par 34 % des répondants, constituant une entrave
importante a la coopération.

LE PARTENARIAT

Ainsi, 56,1% des extraits portent sur le partenariat (100 % des répondants), ot 95 % des
répondants en ont parlé positivement, provenant tant des équipes de conception que des
équipes dencadrement : « Récemment, un des professeurs a pris le temps de consulter les
tuteurs. Depuis ce temps, on a beaucoup plus de contacts; cest plus positif et ¢a va tres bien »
(T). « J'ai eu beaucoup d'expériences avec des professeurs extraordinaires, trés humains, avec
lesquels je me suis trés bien entendu » (T). « Généralement, ¢a va bien, J'ai une bonne relation
avec mes tuteurs. Je suis content de travailler avec eux » (C). Toutefois, 84,1 % des répondants
avaient aussi des reproches a faire sur le partenariat : « II faut dire qu'il y a peu d'interactions
naturelles entre les professeurs et les tuteurs » (C). « C'est difficile pour moi, de coopérer avec
les professeurs, parce que dans une méme année, je peux compter les contacts que jai avec eux

Communication, technologies et développement | n°6 | Octobre 2018 | http://www.comtecdev.com | 124



DOSSIER Le numérique, pour coopérer en formation a distance

sur les doigts d’une main » (T). « Je ne comprends pas pourquoi les professeurs ne travaillent
pas avec les tuteurs » (T). « Pour moi, le travail en partenariat avec les tuteurs, ce n'est pas
nécessairement facile. Mon équipe tutorale peut compter 1-2-10 ou, méme, 15 tuteurs » (C).

LE SUIVI DES DIRECTIVES

Quant au suivi des directives, nous constatons moins d’éléments positifs que négatifs (2,4 %
contre 3,3 % des extraits et 34,1 % contre 40,9 % des répondants) ainsi qu’une grande importance
des extraits négatifs en termes d’'impact sur I'encadrement. Entre autres, les membres des équipes
de conception sont préoccupés par le fait qu’il soit difhicile de faire un suivi sur I'application
des directives : « Je ne sais pas si les directives pédagogiques sont suivies par les tuteurs, parce
quen fait, il est trés difficile de savoir ce que font les tuteurs avec leurs ¢tudiants » (C). « Si
le cours va de plus en plus mal, on ne le sait pas » (C). Ces constats confirment le probleme
du contréle des employés dans le télétravail, tel que défini par Boboc et Taboy (2014). Nous
constatons que, loin d’aller au-dela des tAches prescrites, ces équipes ne suivent majoritairement
pas les directives. « Les tuteurs nont pas de préoccupation par rapport aux équipes de
conception » (T'). « Contrairement 2 la directive, je ne fais pas d’appel téléphonique au début
du cours » (T). « Ils voulaient que je planifie des dates différentes pour 10 cours différents,
pour 200 ¢tudiants. Non je ne vais pas faire ¢a » (T). Selon les répondants, certains tuteurs
se positionnent volontairement a I'encontre des directives recues, alors que dautres font une
mauvaise interprétation des directives, ce qui constitue une entrave importante ala coopération,

telle que définie par Filipowski et al. (2012).

L ABSENCE DE RELATION

L’absence de relations entre les équipes de conception et les tuteurs a été évoquée par 34,1 %
des répondants. « Il y a des cours ot il n’y a pas de relations » (C). « Il y a un professeur dans
mon cours, mais je ne I'ai jamais vu. Je n’ai jamais eu de contacts avec lui. Il n’a jamais répondu
a mes courriels » (T). « Je ne contacte pas certains des tuteurs assignés & mes cours, parce
que par courriel, ils ne répondent pas. Ils m’ont signalé qu’ils ne voulaient pas participer en
équipe, qu'ils ne voulaient pas se déplacer, qu’ils étaient tres contents de la situation actuelle »
(C). « Lé¢quipe dencadrement, ce sont plus de 100 personnes qui travaillent avec nous dans
notre organisation et que nous ne voyons jamais. Nous ne leur parlons jamais. Ce n'est pas
normal » (C). Ces résultats montrent un inconfort important, surtout exprimé par les tuteurs
qui se voient souvent laissés 2 eux-mémes pour répondre 4 des situations problématiques dans
les cours.

LES OUTILS DE COMMUNICATION UTILISES

Lacommunication écrite demeurele moyen privilégié¢ parleséquipes d’encadrementetles équipes
de conception pour communiquer (Robinson et al., 2015), ce que confirment nos résultats.
Cette communication écrite se fait surtout par courriel, malgré I'avénement des technologies
de plus en plus performantes pour communiquer en synchrone (Depover et Quintin, 2011).
Les enseignants les apprécient tant pour leur rapidité que pour leur accessibilité. « Lorsqu’il y
a des directives ou beaucoup d’informations a divulguer, c’est plus rapide par courriel » (C).
Toutefois, les répondants en soulignent certaines limites, soit les mauvaises interprétations
possibles de leur contenu ainsi qu'une source potentielle de différends. « Ca crée des conflits du
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fait que la communication ne se fait pas en face 4 face, mais par courriels » (C). « Un courriel
formel et autoritaire, c’est vraiment désagréable » (T). Les réponses aux demandes regues sont
parfois incomplétes. « La plupart des enseignants répondent rapidement & mes courriels, mais
les informations fournies sont parfois incomplétes » (T). D’autres encore dénoncent 'absence
de réponse de certains intervenants, qui peut sérieusement entraver la coopération. Dans ce
cas, les courriels ne constituent pas un outil d'échange. Lorsqu’il sagit du principal moyen de
communication utilis¢, ils peuvent constituer une limite importante a la coopération, devant
étre considérée plutdt comme un outil de transfert des connaissances, nous semble-t-il.

Tous les établissements a I'étude mettaient des forums de discussion et des visioconférences
a la disposition des équipes de conception et des équipes dencadrement pour échanger entre
elles ainsi quentre pairs. Toutefois, ils étaient trés peu utilisés : « La visioconférence a été
expérimentée par un professeur. Mais elle est tres tres peu utilisée. On a 160 cours et je pense
que ce n'est pas utilisé du tout » (C). La nouveauté des outils et la méconnaissance de leur
fonctionnement sont autant de facteurs mis en cause dans leur faible utilisation, tout comme
la culture organisationnelle ainsi que le manque de coopération initial entre ces équipes. « Le
probleme, ce n'est pas qu'ils n'existent pas ou quon n'y ait pas acces, c'est quiil n'y a pas de
pratiques organisationnelles oti on est en contact tout le temps par ces moyens-la » (T). « Les
enseignants ont le sentiment que le cours leur appartient et qu'ils n'ont pas de comptes a rendre
aux tuteurs » (C).

Dans les quatre établissements, des rencontres sont normalement organisées en présentiel pour
formeralencadrement des nouveaux cours. Bien qu'il semble que ce soit rare, les répondants nous
ont signalé que des tuteurs sont parfois embauchés sans recevoir aucune formation sur le cours
ni sur les pratiques d'encadrement. Pourtant, I'importance inédite que prend l'encadrement en
FAD nécessite de plus en plus une formation pointue selon plusieurs auteurs (Berrouk et Jaillet,
2010 ; Depover, 2013 ; Depover, Komis et Karsenti, 2012 ; Glikman, 2014 ; Sarpentier, 2015).
Selon les répondants, des outils de développement des connaissances pourraient étre utilisés
davantage pour former les tuteurs sur le contenu des cours dans lesquels ils interviennent ainsi
que sur les outils technologiques qu’ils auront a utiliser avec les étudiants, en plus détre formés
sur les aspects pédagogiques et socioaffectifs. « Ce qui manque, c'est plus d'informations et
de formations, pas sur le cours en tant que tel, mais sur toute la procédure, afin d’étre plus

efficace » (T).

POUR PLUS DE COOPERATION

Afin de remédier a la situation, plusieurs répondants ont émis le souhait que des rencontres
annuelles en face A face soient organisées, afin que les équipes de conception et dencadrement
puissent se rencontrer, échanger et tisser des liens, ce qui faciliterait les rencontres virtuelles
par la suite et une plus grande coopération. « C'est toujours mieux en face a face. On voit
ainsi I'¢énergie de la personne. Ce n'est pas comme sur un écran » (T). « Quand on met les
enseignants et les tuteurs ensemble, il y a toujours quelque chose d'intéressant qui en ressort »
(T). Boboc et Taboy (2014, p. 3) constatent que « les communautés les plus actives en ligne
sont celles qui préexistaient dans la « vraie vie », ce que confirme nos résultats. Les répondants
réclament des échanges moins formels et, dans le cas des tuteurs, des outils de développement
des connaissances pour que les tuteurs puissent prendre pleinement la place qu'on attend d’eux.
Les blogues, les wikis et les diapositives en ligne (en format PowerPoint ou Prezi) constituent
différentes fagons de former le personnel. La technologie SlideShare permet aussi de partager
des diaporamas en ligne. Adobe Presenter peut étre utilisé pour ajouter une narration aux
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diapositives, des vidéos, des jeux-questionnaires, etc. (Kaattari, 2011). Les vidéos en ligne
sont aussi utilisées pour donner de la formation, comme ce quon trouve sur YouTube, Adobe
Flash Player et Vimeo. Les vidéocaptures les plus populaires sont Jing et Camtasia (Kaattari,
2011). Les webinaires et les cyberconférences, tels que GoToWebinar, WebEx, Adobe Connect,
Ready Talk, Centra, Elluminate, First Class et Wimba, relient les participants en temps réel
tout en permettant la consultation des enregistrements par la suite. Ils servent normalement
a donner de la formation tout en facilitant les échanges entre le formateur et les participants,
par le clavardage, les enquétes et les sondages. Mais aucun de ces outils de développement des
connaissances ne semble utilisé pour former les tuteurs qui travaillent éloignés de Iétablissement
et des équipes de conception. Pour I'instant, il semble que le personnel réponde plutdt aux
urgences en fonction des courriels regus. Ils sont davantage réactifs que proactifs, ce qui dégoit
surtout les tuteurs, puisque ce sont eux qui souffrent le plus des problémes de communication
observés, se retrouvant souvent désarmés pour bien faire leur travail envers les étudiants. Ainsi,
au-dela de la coopération, nos résultats montrent que dans plusieurs cas, il n’y a méme pas un
bon transfert d’informations.

Les communications entre les équipes de conception et les équipes dencadrement, se faisant
presque exclusivement 3 distance via les courriels, 4 I'instar des conclusions de Loisier (2009),
ne permettent pas de créer un climat de confiance et dempathie ni un échange social qui
permettrait d'engendrer des sentiments dobligation personnelle et une réciprocité favorisant
la coopération (Bock et Kim, 2012 ; Filipowki et al., 2012). Les équipes de conception et les
équipes dencadrement doivent donc étre formées a choisir les bons outils en fonction des buts
poursuivis (transfert d’informations, échange ou formation), et savoir comment les utiliser.
Mais pourquoi n'est-ce pas déja fait? Cette recherche portait sur des organisations disposant
d’'une culture organisationnelle et d’enjeux de relations de travail distincts et, pourtant, toutes
ces organisations sont tombées dans le pi¢ge de recourir aux courriels comme moyen privilégié
de communication, délaissant les rencontres en face a face et, ayant pour conséquence de
limiter la coopération. Dans ce contexte ou les zones communes de travail sont minimisées,
l'organisation des relations de travail ne semble pas avoir bénéfici¢ dune réflexion fine sur la
fagon de faire coopérer les équipes de conception et les équipes d'encadrement, nuisant au bon
fonctionnement des cours.
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