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L’apprentissage du management en entreprise  
avec un MOOC : l’importance du profil managérial dans  

la définition des attentes 

Management learning in company with a MOOC: the importance of the 
managerial profile in the expectations definition

Résumé n 

Cette étude mobilise une posture socio-constructiviste qui 
met en évidence les différentes interactions entre le MOOC 
et l’apprenant. Dans ce contexte, l’apprenant est considéré 
comme un organisme qui crée sa propre signification à 
travers les échanges qu’il a avec son environnement. Les 
travaux de recherche de Cascioli (2020) ont montré que 
les apprenants utilisent leurs formes de représentations pour 
agir de manière symbolique sur le monde conceptuel, en 
générant ainsi de nouvelles. Le parcours MOOC est donc 
considéré comme un outil numérique qui permet d’optimiser 
et d’élargir le processus d’apprentissage en termes de traite-
ment, analyse et problématisation de l’information ainsi que 
de création de nouvelles représentations (Cox, 2013). Deux 
questions sont posées dans cette publication : Quelles sont 
les attentes d’apprentissage des apprenants qui suivent un 
MOOC ? Peut-on les catégoriser en fonction du profil mana-
gérial de l’apprenant ? 
Un traitement statistique sur 3  760 observations en rela-
tion avec le MOOC managérial le plus suivi de France, le 
MOOCLead de Cécile Dejoux au CNAM, permet par un clus-
ter two steps d’identifier trois catégories d’apprenants : les 
« les novices », managers débutants, « les éveillés », mana-
gers intermédiaires, et « les avertis », managers confirmés. 
Chacune de ces catégorie fait état d’attentes distinctes, 
allant d’un apprentissage général des compétences numé-
riques du manager de demain, à un approfondissement, 
voir, à une mise en perspective.

n  Mots-clés : MOOC, management, apprentissage, 
attentes. 

n Summary

This study mobilises a socio-constructivist posture that 
highlights the different interactions between learners and 
MOOCs. In this context, learners are seen as organisms 
that create their own meaning through the exchanges they 
have with the environment. Cascioli’s (2020) research has 
shown that learners use their forms of representations to 
act symbolically on the conceptual world, thus generating 
new ones. MOOCs are therefore seen as digital tools that 
optimisesand extend the learning process in terms of pro-
cessing, analysing and problematising information as well as 
creating new representations (Cox, 2013). Two questions 
are posed in this publication: What are the learning expecta-
tions of learners taking a MOOC? Can they be categorized 
according to the learners’ managerial profile?
Statistical processing of 3760 observations in relation to 
the most followed managerial MOOC in France, Cécile De-
joux’s MOOCLead at the CNAM, allows us to identify three 
categories of learners by means of a two-step cluster: the 
“novices”, novice managers, the “awake”, intermediate man-
agers, and the “informed”, confirmed managers. Each of 
these categories has distinct expectations, ranging from 
general learning of the digital skills of tomorrow’s manager, 
to a more in-depth study, or even a perspective.

n  Keywords: MOOC, management, learning, expectations.

Fiammetta CASCIOLI et Cécile DEJOUX
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INTRODUCTION

Les MOOC agissent en tant qu’agents du change-
ment dans plusieurs domaines liés à l’enseigne-
ment. Leur impact sur l’éducation est significatif en 
termes de portée innovatrice (Jacoby, 2014). Si la 
recherche s’est focalisée souvent sur la capacité 
des MOOC à disrupter des modèles économiques 
existants dans le domaine de la formation (Marshall, 
Rodriguez, Yuan & Powell, cités par Jacoby, 2014), 
il devient de plus en plus important d’en saisir les 
processus disruptifs et les implications (Jacoby, 
2014). Les MOOC ne disruptent en effet pas seu-
lement le monde académique, ils disruptent égale-
ment les entreprises, en fournissant la possibilité 
aux salariés de se former à leur rythme, à des coûts 
proches de zéro (Karnouskos, 2017). Ils constituent 
des dispositifs stratégiques pour transmettre ensei-
gnements et valeurs aux salariés (Aquatella, 2016) 
car l’apprentissage avec les nouvelles technolo-
gies constitue une modalité de développement des 
compétences activables au sein de l’entreprise. En 
suivant un MOOC, l’apprenant en entreprise pour-
ra s’engager dans une boucle d’application des 
connaissances acquises dans la «  vraie vie  », ce 
qui est nécessaire surtout pour des soft skills tels 
que le travail collaboratif (Rafiq et al., 2019). 
Plusieurs travaux sur l’innovation pédagogique 
avec les MOOC ont vu le jour au cours des der-
nières décennies. Certains étudient la question 
de la temporalité (Ortoleva et al., 2017), d’autres 
celle des objectifs d’apprentissage (Ortoleva et al., 
2017 ; Deng et al., 2019) ; de la collaboration entre 
pairs (Gasevic et al., 2014 ; Ortoleva et al., 2017) ; 
du design du parcours d’apprentissage (Haggard 
et al., 2013 ; Liyanagunawardena, 2013 ; Gasevic 
et al., 2014 ; Chiappe, 2015 ; Bozkurt et al., 2016 ; 
Ortoleva et al., 2017 ; Zhu et al., 2018 ; Guajardo 
Leal et al., 2019) ; de la customisation (Ortoleva et 
al., 2017 ; Chiappe, 2015 ; Deng et al., 2019) ; des 
activités d’apprentissage : (Ortoleva et al., 2017 & 
Deng et al., 2017)  ; de la certification (Chiappe, 
2015 ; Ortoleva et al., 2017) ; ou du rôle des tech-
nologies (Liyanagunawardena, 2013  ; Bozkurt et 
al., 2016 ; Ortoleva et al., 2017). La nature collabo-
rative de l’émergence de ces nouvelles représen-
tations a également été observée : les participants 
créent leur propre signification des expériences 
passées sur la base de leur interprétation et du 
partage de signes et de symboles véhiculés par 
les représentations, permettant ainsi une mise en 
commun et une interaction (Castree & Macmillan, 
2004). Les participants à un MOOC ont donc des 

attentes d’apprentissage en termes d’évolution de 
leurs représentations (Cascioli, 2020).
La question de l’évolution des attentes d’appren-
tissage avec un MOOC selon l’apprennant doit en-
core être approfondie. Cette publication vise à com-
bler ce vide dans la littérature, en se demandant 
si ces attentes évoluent en fonction de la situation 
spécifique de l’apprenant. Traitant de la question 
d’un MOOC de nature managériale, l’on s’interroge 
plus spécifiquement sur les modifications dans les 
attentes d’apprentissage selon le profil managérial.
Cette étude donne lieu à une double contribution : 
d’une part, elle permet d’étayer un discours théo-
rique qui montre en quelle mesure l’adoption d’une 
approche socio-constructiviste permet d’identifier 
des dynamiques d’apprentissage différentes selon 
le profil de l’apprenant. D’autre part, les concep-
teurs de formation pourront s’y appuyer dans la 
phase d’ingénierie et de construction des parcours 
de formation de nature digitale.

1. Les MOOC en tant que dispositif de 
formation en entreprise

Les MOOC sont des cours en ligne gratuits qui ne 
sont pas destinés à un public spécifique (Daniel & 
Uvalić-Trumbić, 2010, cités par Dejoux & Charrière-
Grillon, 2016). Le terme MOOC a été créé en 2008 
par Dave Cormier et Bryan Alexander. La singu-
larité des MOOC réside dans la diversité de leur 
modèle économique. Les MOOC ont perturbé les 
modèles d’affaires traditionnels en offrant de nou-
velles formes d’accréditation et d’évaluation (Panto’ 
& Comas-Quinn, 2013). 
Les MOOC agissent en tant qu’agents du chan-
gement dans plusieurs domaines liés à l’ensei-
gnement. L’impact des MOOC sur l’éducation est 
significatif en termes de portée innovatrice (Jacoby, 
2014). Cette question est intéressante, car, si la re-
cherche s’est focalisée souvent sur la capacité des 
MOOC à disrupter des modèles économiques exis-
tants dans le domaine de la formation (Marshall, 
Rodriguez, Yuan & Powell, cités par Jacoby, 2014), 
il devient de plus en plus important d’en saisir les 
processus disruptifs et les implications (Jacoby, 
2014). Les MOOC ne disruptent pas seulement 
le monde académique, mais également les entre-
prises, en fournissant la possibilité aux salariés de 
se former à leur rythme, à des coûts proches de 
zéro (Karnouskos, 2017). Ils constituent des dispo-
sitifs stratégiques pour transmettre enseignements 
et valeurs aux salariés (Aquatella, 2016) car l’ap-
prentissage avec les nouvelles technologies consti-
tue une modalité de développement des compé-
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tences activables au sein de l’entreprise. En suivant 
un MOOC, l’apprenant en entreprise pourra s’en-
gager dans une boucle d’application des connais-
sances acquises dans la « vraie vie », ce qui est 
nécessaire surtout pour des soft skills1 tels que le 
travail collaboratif (Rafiq et al., 2019). 
L’émergence des MOOC a en effet entraîné le déve-
loppement de nouvelles propositions de valeur pro-
venant d’acteurs externes au système académique 
traditionnel (Reich & Ruipérez-Valiente, 2019). L’on 
s’interroge dans cette publication, quant à la porte 
innovante des MOOC vis-à-vis des apprenants : si 
apprendre avec un MOOC en entreprise permet de 
répondre à des besoins spécifiques, que veut dire 
apprendre avec ceux-ci et en quoi cet apprentis-
sage diffère et évolue ? Afin d’y répondre, l’on pro-
cède à une revue de la littérature sur les théories 
d’apprentissage.

2. Théories d’apprentissage et MOOC

Afin de procéder dans le choix de l’approche théo-
rique retenue, il est opportun d’analyser le théories 

1  Ou compétences managériales de nature relation-
nelle.

sur l’apprentissage et de voir les possibilités de 
mise en perspective de l’objet de recherche.
Les différentes théories s’interceptent et s’inter-
calent par moments (Bell, 2010), et constituent un 
corpus qui peut être étudié avec un panorama his-
torique de leurs auteurs à compter du XIXe siècle. 
L’objectif est celui de puiser aux racines mêmes des 
concepts qui ont été repris ces dernières années, 
comme par exemple celui de médiation, qui trouve 
ses origines dans les travaux de Vygotski, ou celui 
d’autorégulation dans les apprentissages, concept 
forgé par Knowles. Pour ce faire, les principaux 
auteurs de chaque courant sont analysés selon un 
critère historique. La première orientation retenue 
est celle des théories d’apprentissage : dans quel 
sens la recherche a-t-elle évolué  ? quelles sont 
les théories principales et les auteurs correspon-
dants ? Comment ces théories viennent nourrir la 
construction des MOOC ? 
Les différentes théories de l’éducation et les ap-
proches correspondantes ont une capacité explica-
tive des modalités d’apprentissage avec les MOOC 
et ce socle est nécessaire à la compréhension de 
la recherche sur le sujet (Kennedy, 2014). Chacune 
de ses approches théoriques permet d’étudier les 
MOOC sous une focale différente (Tableau 1). 

Tableau 1 : Angles d’analyse des MOOC

Auteurs étudiés Courant Angle d'analyse

Thornike, 1905
Pavlov, 1927
Watson, 1930

Aproche behaviouriste de 
l'apprentissage

Étudier les MOOC sous une focale bahaviouriste 
signifie d'interroger quant à l'évolution des 
comportements en entreprise faisant suite à 
des répétitions et à des mises en situation 
provoquant l'évolution des automoatismes.

Atkinson & Shiffrin, 1968
Gagné, 1985
Bandura, 1977
Cox, 2013
Jézégou, 2010
Zimmerman, 2002
Garrison & Anderson, 2007, 
2015
Gallina, 2011
Castree & Macmillan, 2004
Saljo, 2010

Approche cognitiviste de 
l'apprentissage

Étudier les MOOC selon l'approche cognitiviste 
comporte un focus sur les méthodologies 
envisagées et mises en place afin de stimuler 
la mémoire à long terme des apprenants et les 
mécanismes de contrôle des processus cognitifs 
mis en place.

Dewey, 1986, 1909, 1938
Rogers, 1951, 1969
Knowles, 1970, 1973
Mezirow, 1991, 1997, 2000
Kolb, 1984, 2005
Schön, 1983, 1987

Approche expétientielle Une focale andragogie dans le domaine de la 
recherche en formation des adultes permet de 
faire le lien entre représentations et contexte, 
selon la boucle d'apprentissage expérientiel, 
dans un continuum entre apports pédagogiques 
et activité professionnelle.
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La recherche existante a fait appel à plusieurs 
approches, avec un continuum qui va du béhavio-
risme, au cognitivisme, au constructivisme, avec un 
focus sur le rôle plus ou moins actif de l’apprenant 
vis-à-vis de l’enseignant (Dede, Ertmer & Newby, 
Roblyer & Doering, cités par Kennedy, 2014). Une 
répartition peut être posée entre deux champs 
théoriques principaux, en plaçant behaviorisme et 
cognitivisme principalement d’un côté et construc-
tivisme, sociocognitivisme et socioconstructivisme 
de l’autre (Roblyer & Doering, cités par Kennedy, 
2014). Des théories spécifiques ont aussi été imagi-
nées, ayant trait spécifiquement à la formation avec 
le digital, parmi lesquelles constructivisme cognitif, 
constructivisme, socioconstructivisme… (Swann, 
cité par Kennedy, 2014). Les approches théoriques 
peuvent être actionnées de façon variée lors de la 
construction du dispositif de formation et « le choix 
de quelles théories utiliser dépend de l’objectif 
de l’enseignement, des ressources disponibles, 
de l’expérience et de la posture philosophique de 
l’enseignant » (Bell, 2010, p. 1, traduction libre). Un 
design de MOOC de type expérientiel est basé par 
exemple sur une approche socioconstructiviste de 

l’apprentissage (Bozkurt et al., 2015). Un dispositif 
constitué d’un ensemble d’exercices à répéter ré-
pond à une approche behavioriste, un autre fondé 
sur la présentation exclusive de vidéos et lecture à 
une approche cognitiviste, un environnement d’ap-
prentissage qui reproduit le monde de l’apprenant 
(un « microworld »), à une approche constructiviste 
(de Vries, 2001). 

3. Construction de l’objet de recherche et 
problématisation

Selon l’étude des théories de l’apprentissage et 
de leur application au MOOC, le choix est effec-
tué dans le cadre de cette recherche de considérer 
l’apprentissage d’un point de vue socioconstructi-
viste, en suivant les travaux de Vygotski, selon le 
principe du partage du système de représenta-
tions de la réalité entre plusieurs acteurs (Clarà & 
Barbera, 2013). 
Dans le cadre théorique de cette étude, la posture 
socio-constructiviste a mis en évidence les diffé-
rentes interactions entre le MOOC et l’apprenant 
ainsi que les différentes composantes du MOOC 
et la structuration de la plateforme. Cette posture 

Auteurs étudiés Courant Angle d'analyse

Piaget, 1896, 1980
Vygotski, 1896, 1934
Bruner, 1966
Laurillard, 1978, 1993, 2002, 
2012, 2013
Denis
Ceci, 2018
Clarà & Barbera, 2013
Christensen, 2013
Valdés, 1995
Charlier et al., 2006
Peraya, 2010, 2018
Carré, 2003
Peraya & Meunier, 1998
Sakonidis, 1994
Cheng, 1999
Moscovici, 1961
Jodelet, 1984
Sallaberry, 1996

Approche 
socioconstructiviste

Analyser les MOOC et les modalités d'échanges 
entre participants sous un point de vue socio-
construsctiviste signifie étudier les modalités 
pédagogiques mobilisées afin de fournir 
l'étayage nécessaire à la construction de 
représentations en vue de l'apprentissage 
selon le principe de la zone prochaine de 
développement. Il est aussi question de voir 
comment les MOOC s'imbriquent avec des 
modalités d'apprentissage en « physique » 
par opposition au « virtuel », et d'étudier 
l'équilibre qui est envisagé entre les deux 
niveaux, en termes d'innovation pédagogique 
et d'hybridaction entre présentiel et distanciel 
d'une part, entre MOOC et offre de formation 
présente en entreprise de l'autre. La question 
de l'imbrication des différentes composantes 
du MOOC se pose aussi, ainsi que celle de 
son articulation au sein d'une plateforme pour 
constituer un dispositif pédagogique permettant 
les échanges nécessaires à l'évolution 
des représentations des apprenants. Les 
apprenants sont, quant à eux, appréhendés 
en tant qu'organismes enactant leur propre 
environnement par un système créateur de 
signification par les échanges. 
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vise à créer un dispositif pédagogique qui favorise 
les échanges nécessaires à l’évolution des repré-
sentations des apprenants. Selon cette approche, 
l’apprenant est considéré comme un organisme qui 
crée sa propre signification à travers les échanges 
qu’il a avec son environnement. Les travaux de re-
cherche de Cascioli (2020) ont montré que dans le 
cas du MOOCLead, les apprenants ont utilisé ces 
formes de représentations pour agir de manière 
symbolique sur le monde conceptuel, générant 
ainsi de nouvelles représentations.
Le parcours MOOC est donc considéré comme un 
outil numérique qui permet d’optimiser et d’élar-
gir le processus d’apprentissage en termes de 
traitement, analyse et problématisation de l’infor-
mation ainsi que de création de nouvelles repré-
sentations (Cox, 2013). La nature collaborative 
de l’émergence de ces nouvelles représentations 
a également été observée : les participants créent 
leur propre signification des expériences passées 
sur la base de leur interprétation et du partage de 
signes et de symboles véhiculés par les représen-
tations, permettant ainsi une mise en commun et 
une interaction (Castree & Macmillan, 2004). Les 
participants à un MOOC ont donc des attentes 
d’apprentissage en termes d’évolution de leurs 
représentations (Cascioli, 2020).
La question que l’on se pose avec cette publication 
est celle des attentes d’apprentissage des appre-
nants suivant le MOOC. En particulier, l’on se de-
mande si ces attentes évoluent en fonction du profil 
managérial de l’apprenant.
Ce choix répond au fait que, dans le cadre du 
MOOCLead, les participants ont agi et co-agi sur 
«  le monde des descriptions  » (Laurillard, 2002, 
p. 52), leur objet d’apprentissage étant constitué 
au premier abord en effet de théories, descrip-
tions, points de vue, auxquels ils peuvent accéder 
seulement à travers des formes de représentation 
(langage, symboles, diagrammes, images, vidéos) 
(Laurillard, 2002). Cette action, ou co-action entre 
apprenants dans le cas des dialogues sur les fo-
rums, est nécessaire car les apprenants ont besoin 
d’identifier la structure subjacente à l’information 
existante (Laurillard, 2002), de se représenter, 
dans l’ordre, le système, le but, la tâche à accom-
plir (Tricot, 1995). Le concept clé mobilisé donc 
parmi ceux identifiés ci-dessus est celui de repré-
sentation symbolique et de zone prochaine de dé-
veloppement. De ce fait, le rôle du MOOC devient 
celui donc d’accompagner l’apprenant et de mettre 
en place un étayage lui permettant de construire 
sa connaissance : « une approche constructiviste 
permettant le développement de la connaissance 

conceptuelle à travers la collaboration » (Laurillard, 
2013, p. 1). 
L’hypothèse posée est donc la suivante  : l’impact 
du MOOC sur les représentations de l’apprenant 
s’effectue de manière différente selon le profil ma-
nagérial des apprenants.

4. Méthodologie déployée

La méthodologie pour étudier l’impact du MOOC 
sur les représentations des apprenants, en fonction 
de leur situation managériale a comporté plusieurs 
étapes : trouver le MOOC, réaliser une étude quan-
titative auprès des apprenants en entreprises qui 
ont suivi le MOOC. Afin d’identifier le MOOC ap-
proprié, une recherche des MOOC francophones 
existants portant sur ce sujet a été effectuée, sur 
la base des mots clés suivants  : «  manager  », 
«  management  », «  leadership  ». Cette approche 
a rendu possible la sélection de MOOC créés par 
des Business Schools, d’autres créés par des orga-
nismes de droit privé. Le Parcours MOOC du Cnam 
qui a cumulé 233886 participants de 2014 au 
18 mai 2020 a été choisi. Ce MOOC a la particu-
larité d’avoir été déployé par 12 entreprises, ce qui 
permet d’effectuer l’analyse sur les trois niveaux : 
« individuel », « outil », « entreprise ». Ce déploie-
ment s’est effectué soit de façon informelle, avec 
des entreprises qui ont suggéré à leurs salariés de 
le suivre sur la plateforme Fun, soit de façon plus 
structurée, avec une transposition du MOOC à un 
SPOC (Small Private Online Course). 
Dans une deuxième étape, un questionnaire a 
été bâti et analysé sur SurveyMonkey. Ce ques-
tionnaire, construit sur la base d’échelles Likert, a 
permis d’interroger les participants quant aux at-
tentes d’impact sur leurs représentations. De tous 
les participants au MOOC ayant répondu au ques-
tionnaire, seulement ceux en poste en entreprise 
ont été retenus, et ceci, afin de pouvoir examiner 
le niveau d’hybridation du MOOC et de position-
ner la recherche au sein du niveau organisationnel. 
Cette sélection a donné lieu à un échantillon de 
3 760 observations. La taille de l’échantillon a per-
mis la mise en place de traitements statistiques par 
SPSS. Les données collectées ont été téléchargées 
et transformées en feuille de calcul pour un traite-
ment AMOS. Ce traitement a consisté tout d’abord 
en la construction d’un modèle par équations 
structurelles complexe, associé à un traitement par 
Cluster Two Steps de l’échantillon disponible pour 
observer la distribution en termes de profil mana-
gérial (nombre de personnes encadrées) et les dif-
férentes modalités d’exercice d’impact du MOOC 
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suivant une telle distribution. Cette technique qui 
est un outil d’exploration conçu pour révéler des 
groupements naturels (ou clusters) au sein d’un jeu 
de données, permet de gérer des données catégo-
rielles et continues, en plaçant une distribution nor-
male multinomiale sur la base de l’hypothèse fon-
damentale  que les variables sont indépendantes. 
L’objectif de la démarche est de présenter une 
cartographie de l’échantillon, de mettre en relation 
chaque groupe avec des attentes d’apprentissage.
L’évaluation des attentes d’apprentissage s’est faite 
de la façon suivante. Nous nous nous sommes 
appuyés sur les travaux de Laurillard (2013), qui a 
étudié l’apprentissage en tant que différentes mo-
dalités de manipulation des représentations : 
• EXPLICITATION  : Explicitation de la forme de la 

représentation ;
• CONSTRUCTION : Construction d’une représen-

tation pertinente ;
• ANALYSE  : Sélection de la représentation pour 

une analyse pertinente ;
• MISE EN RELATION  : Mise en relation entre la 

représentation et la matière étudiée.
Le MOOC met en place un dispositif pour que l’ap-
prenant puisse effectuer des manipulations (Knox, 
2013), faire évoluer ses représentations et recou-
rir à un système symbolique pour les représenter 
(Bruner, cité par Vienneau, 2011). Les technolo-
gies ne font donc pas que supporter l’apprentis-
sage  : elles transforment les modalités d’acquisi-
tion et d’interprétation de la connaissance, par une 
mouvance transformationnelle, car notre niveau de 
connaissance devient de plus en plus fonction des 

outils médiatisateurs que nous employons (Saljo, 
2010).
Ainsi, il est question de voir en quoi les participants 
au MOOC pensent-ils faire évoluer leurs représen-
tations. Pensent-ils que le MOOC leur permettrait 
de mieux comprendre les modèles théoriques 
sous-jacents aux pratiques (explicitation des repré-
sentations)  ? d’envisager de nouvelles façons de 
manager (construction)  ? d’acquérir les moyens 
d’analyser les problématiques auxquelles ils sont 
confrontés (analyse)  ? ou de mettre en relation 
certains comportements avec des auteurs de réfé-
rence (mise en relation) ? en d’autres termes, com-
ment le MOOC permet-il d’atteindre différentes ni-
veaux d’apprentissage compte tenu des nouvelles 
représentations managériales qu’il engendre  ? Le 
modèle de recherche est présenté en Figure 1. 
Le modèle avait l’objectif d’étudier si l’impact du 
MOOC pouvait être considérée comme une variable 
latente dépendant de quatre variables exogènes 
relatives à l’impact du MOOC sur leurs représen-
tations managériales  : V1 – Attente d’explicitation 
des représentations ; V2 – Attente de construction 
des représentations  ; V3 – Attente d’analyse des 
représentations ; V4 – Attente de mise en relation 
des représentations. 
Ceci équivaut à se demander si les managers ap-
prenants s’attendaient à ce que le MOOC exerce 
un impact sur leurs représentations managériales, 
c’est-à-dire, s’ils pensaient que grâce au MOOC ils 
pourraient construire une nouvelle façon d’envisa-
ger leurs fonctions managériales par l’explicitation, 

Figure 1 : Attentes d’impact du MOOC sur les représentations du manager apprenant
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la construction, l’analyse et la mise en relation des 
représentations.
Ce qui reste à observer maintenant sont les moda-
lités d’évolution de l’impact selon le profil de l’ap-
prenant. En effet, comme vu plus haut, on estime 
dans cette recherche que l’impact ne s’exerce pas 
toujours de la même façon  : «  pourquoi certains 
énoncés, dans certaines conditions spécificales, 
produisent-ils des effets alors que d’autres n’y par-
viennent pas ? Comment parviennent-ils à générer 
des effets identifiables quelle que soit l’identité du 
locuteur et de l’interlocuteur ? Quelles sont les inter-
ventions spécifiques qui construisent les fameuses 
conditions felicites ? » (Aggeri, p. 34) En effet, les 
récits et le discours vont au-delà des mots, et ils 
révèlent beaucoup sur les acteurs, les contraintes 
et les catalyseurs des pratiques discursives pour 
un apprentissage de qualité (Barad, 2003). Dans le 
cadre de cette recherche, l’on se demande donc si 
et dans quelle mesure l’impact du MOOC s’exerce 
différemment selon les contraintes de chacun dans 
sa situation professionnelle, en se focalisant sur le 
profil du manager apprenant.
L’analyse quantitative a utilisé les travaux de 
Cascioli (2020) qui ont permis de valider l’hypo-
thèse que les apprenants inscrits en MOOC avaient 
des attentes d’impact du MOOC sur leurs représen-
tations managériales (cf. Tableau 2).
Cette table montre que les apprenants s’attendaient 
à ce que le MOOC ait un impact sur leurs représen-
tations managériale, en leur permettant de les expli-
citer (V1), construire (V2), analyser (V3) et mettre 
en relation (V4), les moyennes étant toutes entre 
3,5/5 et 4,1791/5. Il est intéressant aussi d’obser-
ver que la variance est beaucoup supérieure pour 
la quatrième variable (0,706 pour V4 – attente 
de mise en relation des représentations), ce qui 
implique une plus grande distribution vers les ex-
trêmes de la distribution. Pour les autres variables 
(V1, V2 et V3), la variance se situe entre les valeurs 

de 0,458 et 0,495, ce qui implique une plus grande 
concentration autour de la moyenne. Presque tous 
les participants voulaient donc expliciter, construire, 
analyser leur représentations managériales, ce qui 
n’est pas toujours le cas pour la mise en relation 
des représentations.
Compte tenu de ce premier résultat, il s’agit mainte-
nant de savoir si les attentes dépendent des spéci-
ficités des activités managériales de l’apprenant en 
situation de travail. 
Pour cela, les travaux de Mintzberg, qui définit le 
manager en tant que personne investie d’une auto-
rité formelle sur sa propre unité, ont été mobilisés. 
Pour Mintzberg (1989), en exerçant cette autorité, le 
manager vise l’obtention d’objectifs fondamentaux. 
Chaque manager peut avoir en ligne directe un 
nombre limité de personnes. Cyert & March (1963) 
montrent qu’un responsable contrôle directement le 
travail de 12 à 16, au-delà duquel il devient perti-
nent de lui associer des lignes managériales subja-
centes. Sur la base de cette approche, la situation 
managériale est étudiée en fonction du nombre de 
personnes encadrées  : manager débutant (moins 
de 12), manager intermédiaire (entre 13 et 16), 
manager confirmé (plus de 17 personnes enca-
drées).
Si l’on part de l’observation que la relation Homme-
Artefact se met en place selon des situations spé-
cifiques, et qu’elle se construit tout au long de 
l’enchevêtrement des pratiques (Orlikowski, 2007), 
l’impact du MOOC en vient à évoluer selon la réalité 
managériale de l’apprenant. L’on s’attendrait donc 
à des effets distincts, selon que l’apprenant ma-
nage une petite équipe (moins de 12 personnes), 
une équipe de taille moyenne (de 13 à 16), ou une 
équipe de plus de 17 personnes.

Tableau 2 : Attentes d’impact des apprenants sur les représentations managériales

V1 V2 V3 V4

N Valide 2964 2961 2952 2955

Manquant 247 250 259 256

Moyenne 4,1791 4,1098 4,0498 3,7130

Médiane 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000

Écart type ,68094 ,67667 ,70331 ,84046

Variance ,464 ,458 ,495 ,706
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5. Analyse empirique

La question de recherche est, on le rappelle, de voir 
si l’impact du MOOC s’exerce différemment selon 
le profil du manager apprenant. L’on souhaite donc 
vérifier si et éventuellement dans quelle mesure 
les attentes d’impact sur les représentations des 
apprenants sont différentes si le manager est débu-
tant (moins de 12), intermédiaire (entre 13 et 16) 
ou confirmé (plus de 17 personnes encadrées). 
Afin de conduire l’analyse et observer la distri-
bution des observations, la technique du groupe 
TwoSteps a été employée sur SPSS, sur un échan-
tillon de 3760 personnes ayant suivi le MOOCLead 
en 2018 (cf. figure 2). Le traitement a permis de 
construire un modèle basé sur 8 entrées, validé 
car la silhouette moyenne est de 0,3 supérieure au 
0 Norusis (2008). 
Le modèle permet d’identifier trois groupes  : un 
composé exclusivement de femmes regroupant 
47,5 % de la population, un composé exclusivement 
d’hommes, regroupant 45,5 % de la population, et 
un composé d’une majorité d’hommes (80,8  %), 
regroupant 7,1 % de la population. 
• Le premier groupe, composé de femmes, peut 

être appelé celui des « managers débutants » car 
composé de personnes encadrant en moyenne 

16 personnes et ayant une ancienneté managé-
riale d’environ 9 ans. 

• Le deuxième, composé d’hommes, peut être 
appelé celui des « managers intermédiaires  »  : 
il s’agit de personnes encadrant en moyenne 
25 personnes et ayant 10 ans d’expérience ma-
nagériale. 

• Le troisième groupe, composé en grande partie 
d’hommes, peut être appelé celui des « mana-
gers confirmés », ayant 11 ans d’expérience et 
encadrant en moyenne 186 personnes. 

Les attentes d’impact du MOOC (voir Tableau 3) 
sur les représentations managériales sont plus éle-
vées pour le groupe 2 et 1 (valeurs d’environ 4 sur 
5) que pour le groupe 3 (valeurs d’environ 3 sur 5).
L’analyse des distributions du Cluster Twosteps 
permet d’apporter des nuances quant aux attentes, 
en fonction du profil managérial de chacun (âge et 
niveau managérial) : 
• Le groupe des «  managers débutants  » est 

composé d’apprenants s’attendant surtout à ce 
que les concepts soient définis, expliqués et mis 
en situation. (moyenne de 4,22 sur 5), puis mis 
en lien pour donner lieu à de nouveaux concepts 
et représentations (4,16). Ils souhaitaient avoir 
des analyses objectives (4,12) et qu’une mise en 

Figure 2 : Répartition des participants selon le nombre de personnes encadrées

©
 E

M
S

 E
di

tio
ns

 | 
T

él
éc

ha
rg

é 
le

 2
2/

09
/2

02
3 

su
r 

w
w

w
.c

ai
rn

.in
fo

 p
ar

 C
éc

ile
 D

ej
ou

x 
(I

P
: 9

0.
60

.7
9.

52
)©

 E
M

S
 E

ditions | T
éléchargé le 22/09/2023 sur w

w
w

.cairn.info par C
écile D

ejoux (IP
: 90.60.79.52)



Question(s) de Management ? / N°46 / Septembre 2023 / 119 © Éditions EMS 

Fiammetta CASCIOLI et Cécile DEJOUX

perspective entre des auteurs et des styles de 
management (3,74) soit réalisée. 

• Le groupe des « managers intermédiaires » 
manifestaient le même ordre de préférence que 
le groupe des « managers débutants), mais avec 
des valeurs légèrement supérieures (4,36, 4,27, 
4,24 et 3,86)

• Pour le groupe des « managers confirmés  », 
le plus important était de comprendre, définir et 
expliquer des concepts (2,98), puis de mettre en 
lien des auteurs avec des styles de management 
(2,92), et in fine ex aequo de mettre en lien les 
représentations pour en construire de nouvelles 
et de mettre en lien des auteurs avec des styles 
de management (2,88).

La première observation à la lecture de ces données 
est celle d’une distribution différente des moyennes 
que la distribution générique pour l’échantillon de 
3 760 répondants.
De façon assez surprenante, les managers ayant 
davantage d’attentes d’apprentissage sont les 
« managers intermédiaires », suivi de près par les 
« managers débutants  ». Une explication pourrait 
être que, plus un manager est confirmé dans sa 
position managériale, plus il a besoin d’être outillé 
quant aux leviers de gestion des équipes, et d’évo-
lution d’un rôle de manager à un rôle de leader, ce 
qui constitue le leitmotiv du MOOC analysé. 
L’on peut également remarquer que les « managers 
confirmés  » manifestaient des attentes très infé-
rieures aux autres catégories managériales, et que 
ce qui intéressait le plus cette catégorie managé-
riale, était la possibilité de construire de nouvelles 
représentations en mettant en lien celles déjà en 
leur possession. L’on dirait donc que le fait d’avoir 
une expérience managériale plus conséquente 
fournirait aux apprenant une possibilité supplémen-

taire, un sentiment d’auto-efficacité, en leur donnant 
une impulsion pour aller au-delà de leur façon d’en-
visager leur propre pratique managériale.
Il est donc possible d’en déduire qu’il y a bien 
un lien entre attentes d’apprentissage et situation 
managériale et que donc les modalités d’exercice 
d’impact varient selon le nombre de personnes en-
cadrées par la personne qui suit le MOOC. 
Le travail statistique effectué sur le MOOCLead a 
permis d’observer aussi qu’il y a bien un lien entre 
situation managériale et ancienneté managériale, 
puisque les managers débutants avaient une an-
cienneté moyenne de 9 ans, les managers inter-
médiaires de 10 ans et les managers confirmés 
de 11 ans. 
Ces observations nous permettent de parvenir à 
la conclusion que l’impact ne s’exerce pas de ma-
nière uniforme mais qu’elle est affectée par le profil 
managérial de l’apprenant. 
Concrètement, chaque situation managériale cor-
respond à un profil d’apprenant distinct : 
• On appellera les managers débutants « les no-

vices », à la recherche d’un apprentissage d’ordre 
général par rapport aux fondements du manage-
ment avec un besoin de mieux comprendre les 
modèles managériaux en les explicitant ;

• On appellera les managers intermédiaires «  les 
éveillés  », ayant un désir d’approfondir davan-
tage leurs connaissances managériales ;

• On appellera les managers confirmés « les aver-
tis », possédant déjà assez de connaissances en 
management, à la recherche surtout d’une mise 
en perspective de celles-ci, en mettant en relation 
plusieurs représentations.

Cette variation, observée en fonction de la situa-
tion managériale, dépend entre autres de la nar-
ration employée dans la construction du dispositif 

Tableau 3 : Attentes d’apprentissage pour chaque cluster

Valeur pour 
l’échantillon 

global 

Valeur pour 
les managers 

débutants

Valeur pour 
les managers 
intermédiaires

Valeur pour 
les managers 

confirmés

Attente d’explicitation de 
représentations

4,18 4,22 4,36 2,98

Attente dr construction de 
représentations

4,11 4,16 4,27 2,92

Attente d’analyse représentations 4,05 4,12 4,24 2,88

Attente de mise en relation de 
représentations

3,71 3,74 3,86 2,88

Moyenne par catégorie 4,0125 4,06 4,1825 2,915
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(Beckert, 2016), qui correspond plus aux attentes 
d’un type de manager que d’un autre, mais prend 
également en compte la multiplicité de facteurs, 
en lien avec la situation de chacun, dans le cadre 
de l’implémentation locale et située des pratiques 
managériales étudiées (Aggeri, 2017). 
C’est surtout le travail d’explicitation des représenta-
tions accompli par chaque participant qui induisait 
un effet différent selon leur situation managériale. 
Le travail de recherche a prouvé que, ne pouvant 
accéder avec le parcours MOOC au « monde des 
objets », celui des comportements, des sensations, 
mais plutôt à celui des points de vue, des théories, 
des descriptions (Laurillard, 2002), les participants 
s’attendent à ce que le parcours MOOC emploie 
des formes de représentation (langage, symboles, 
diagrammes, images…), pour agir de façon figurée 
sur le monde conceptuel les entourant, et que ses 
attentes évoluent selon le profil managérial.

CONCLUSIONS, LIMITES ET PERSPECTIVES

On voit que le parcours MOOC constitue un ou-
til numérique qui permet d’optimiser et élargir le 
processus d’apprentissage en termes de traite-
ment (Cox, 2013), tout en évoluant en fonction de 
la nature de l’apprenant. Il n’y a pas donc pas un 
MOOC, mais plusieurs MOOCs, correspondants à 
de « fire objects2 » (Law, 2005), des objets uniques 
mais à usage varié, susceptibles d’évoluer selon 
l’utilisation que l’on en fait.
Il serait intéressant à ce stade d’explorer comment 
les outils numériques, notamment l’intelligence arti-
ficielle (Fauvel & Yu, 2016), pourraient contribuer à 
personnaliser le dispositif de formation pour chaque 
apprenant, afin d’améliorer l’efficacité de la forma-
tion (Fauvel et al., 2018). Il serait cependant impor-
tant de souligner les limites de l’étude qui ne repose 
que sur un seul MOOC pour tester les hypothèses 
de recherche. À l’avenir, il serait judicieux de croi-
ser les résultats de plusieurs MOOC, qu’ils soient 
conçus en interne ou en externe à l’entreprise.
En guise de conclusion, il est crucial de noter que 
l’étude présentée ici se base uniquement sur l’ana-
lyse d’un seul MOOC pour tester les hypothèses de 
recherche. Il serait donc souhaitable, à l’avenir, de 
croiser les résultats avec plusieurs MOOCs, qu’ils 
soient internes ou externes à l’entreprise, afin de 
renforcer la validité des conclusions.

2  « Objets de feu ».
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