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RESUMÉ 

Face aux défis sociétaux actuels, le système de l'enseignement supérieur se trouve engagé 

dans une inévitable transition sociale, politique et pédagogique. Dans un tel contexte, les 

pratiques d'enseignement et d'apprentissage se trouvent questionnées. Un des enjeux, pour les 

institutions du supérieur, est de permettre aux acteurs de s'approprier ces changements, dans 

une dynamique de résilience organisationnelle. L'accompagnement des acteurs suppose alors 

de soutenir une transformation de valeurs et de normes nécessaires à l'émergence de 

nouvelles postures (Lameul, 2016). Dans cette perspective systémique, comment soutenir un 

changement de postures aux différents niveaux de l'institution pour favoriser cette résilience ? 

Au travers des apports de théories de l'innovation, l'accompagnement des acteurs dans le 

changement semble indispensable (Kourilsky, 2014). En référence à l'approche par les 

capabilités, cet accompagnement vise le développement d'un pouvoir d'agir individuel et 

collectif pour permettre à chacun d'être acteur de la transition pédagogique attendue. 

L'accompagnement peut ainsi être appréhendé sous l'angle du développement d'une 

« dynamique capacitante » (Fernagu, 2022) qui s'inscrit dans les interactions entre les niveaux 

micro, méso et macro (Crosse, 2021). Nous faisons l'hypothèse qu'un dispositif de recherche-

action-formation réunissant différentes catégories d'acteurs autour de problématiques liées à 

cette transition, contribue à soutenir un changement de posture dans une perspective 

systémique. 

Notre terrain d'étude est celui d'un « Living Lab » expérimenté au sein du consortium des 

établissements du supérieur rennais depuis 2017, dans le cadre de deux Projets 

d'Investissement d'Avenir axés sur des transformations pédagogiques et numériques. Il vise à 

favoriser le développement de postures plus réflexives des acteurs de terrain (enseignants, 

étudiants, accompagnateurs pédagogiques), en les impliquant dans des recherches-actions 

coopératives (Bonny, 2015). Nous nous appuierons sur les analyses menées (Chusseau, 2021) 

pour interroger les postures des praticiens et des chercheurs au travers de leur participation 
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active et conjointe dans des enquêtes collectives sur les pratiques (Sensevy, 2013). Nous 

interrogerons ensuite, dans cette perspective systémique, l'implication des gouvernances dans 

ces recherches. 

 

Mots-Clés : accompagnement, recherche coopérative, posture, pédagogie, enseignement 

supérieur 

 

INTRODUCTION 

Face aux défis sociétaux actuels, le système de l’enseignement supérieur se trouve engagé 

dans une inévitable transition sociale, politique et pédagogique. Dans un tel contexte, les 

pratiques d’enseignement et d’apprentissage se trouvent questionnées. Un des enjeux, pour 

les institutions du supérieur, est de permettre aux acteurs de s’approprier ces changements, 

dans une dynamique de résilience organisationnelle. Il ne s’agit plus uniquement de soutenir 

les initiatives du terrain mais de s’assurer, face à l’ampleur de la transition à réaliser, que 

chacun puisse être acteur des transformations pédagogiques, dans une perspective inclusive.  

La résilience organisationnelle désigne « la capacité d’un groupe à éviter des chocs 

organisationnels en construisant des systèmes d’action et d’interactions continus destinés à 

préserver les anticipations des différents individus les uns par rapport aux autres » (Vidaillet 

in Koninckx et Teneau, 2010). Il s’agit alors de créer des milieux favorables à l’émergence de 

cette résilience chez les acteurs de l’organisation. Confrontés à de multiples déstabilisations 

dans le cadre de l’enseignement, il s’agit de soutenir au sein des institutions d’enseignement 

supérieur une transformation de valeurs et de normes nécessaires à l’émergence de nouvelles 

postures (Lameul, 2016). Dans cette perspective systémique, comment soutenir un 

changement de postures aux différents niveaux de l’institution, pour favoriser cette résilience 

? 

 

CADRE DE RÉFÉRENCE 

Les modèles du changement (Lewin, 1952 ; Collerette et al., 1997) mettent en exergue le 

caractère déstabilisant du processus pour les individus.  n effet, le changement suppose un 

processus d’appropriation qui correspond à une phase de transition entre le « déjà-là    les 
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pratiques existantes) et le « à-venir » (les nouvelles pratiques), dans une dynamique duale 

(Giddens, 1987). Cette transition implique l’abandon d’habitudes, de routines pour pouvoir 

exprimer son potentiel.  r les routines, en tant que repères pour l’action, réduisent 

l’incertitude de la situation et participent ainsi à la construction du sentiment de confiance des 

sujets  Ibid.). Un tel processus génère de facto un sentiment d’insécurité et d’anxiété qui 

émane de préoccupations diverses (Bareil, 2008 ; Simon, 2000).  

 fin de permettre aux individus de « l cher prise     charmer, 201 ) face à cette perte de 

repères, la construction d’une situation sécurisante appara t alors comme une condition 

indispensable pour leur permettre d’exprimer pleinement leur pouvoir d’agir. Ce dépassement 

des routines suppose d’ tre soutenu par un accompagnement étayant (Bruner, 1983). Amener 

les individus à construire par eux-m mes le sens des situations participerait d’un l cher-prise 

nécessaire à ce dépassement, à travers la projection dans un futur possible et acceptable. Il 

s’agirait alors d’accompagner ce travail de construction du sens par une réflexion qui amène 

l’individu à une connaissance de lui-même en situation (Paul, 2009). Or la construction de 

sens se réalise dans un processus d’intersubjectivation. L’accompagnement doit donc aussi 

contribuer à soutenir la transformation des conceptions au sein de l’institution pour que de 

nouvelles postures puissent émerger, dans une dynamique systémique.  

 n référence à l’approche par les capabilités   en, 2000), cet accompagnement vise le 

développement d’un pouvoir d’agir individuel et collectif pour permettre à chacun d’ tre 

acteur de la transition pédagogique attendue. L’accompagnement peut ainsi  tre appréhendé 

sous l’angle du développement d’une « dynamique capacitante    Fernagu, 2022). Pour qu’un 

environnement soit capacitant, il doit permettre la transformation des capacités en possibilités 

réelles d’action. La capacité de l’organisation à réunir les conditions favorables à 

l’engagement est alors interrogée en développant la capabilité des sujets. Pour permettre aux 

individus de « devenir des agents de leur développement    Fernagu  udet, 201 ), un 

environnement capacitant supposerait de reconna tre leur pouvoir d’action, de réunir les 

conditions de la mise en mouvement propice au questionnement de la limite des routines et 

d’amener les sujets à dépasser ces routines pour adopter de nouvelles postures indispensables 

à la transition pédagogique.  

Nous faisons l’hypothèse qu’une démarche de recherche coopérative à visée 

développementale réunissant différentes catégories d’acteurs autour de problématiques liées à 
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cette transition, contribue au développement d’un environnement capacitant propice à un 

changement de posture dans une perspective systémique. 

 

MÉTHODOLOGIE ET RÉSULTATS  

Dans le cadre de cette étude, nous croisons les résultats de deux travaux menés dans le cadre 

de recherches doctorales. 

1. Une enqu te conjointe menée au sein d’un master 

Une étude exploratoire inscrite dans un travail de thèse sur les pratiques d’essaimage 

s’intéresse à l’ingénierie coopérative en tant que processus méthodologique dans lequel un 

collectif s’engage dans une action conjointe pour co-élaborer, mettre en œuvre et 

réimplémenter à chaque étape du projet (Sensevy, Bloor, 2019) et comme un lieu de partage 

de pratique (Sensevy, 2011). Notre étude porte sur la démarche de co-conception et de co-

analyse collective en œuvre entre une enseignante-chercheuse, porteuse d’un projet 

pédagogique international, et des étudiants en master 1. Pendant six semaines, les étudiants 

endossent un rôle de coach auprès d’une équipe d’environ cinq étudiants internationaux  cinq 

pays représentés), en concurrence avec d’autres équipes, pour les accompagner à distance à 

relever un défi sur l’environnement dans leur établissement. Une démarche d'enquête amène 

les acteurs à être confrontés dans des situations données à des problèmes et vont chercher 

ensemble à trouver des solutions. Ils identifient ensemble les fins de l’action et les moyens 

nécessaires pour mener une action conjointe pour comprendre / transformer (Sensevy, 2016). 

Ce processus dynamique de changement et de transformation participe à améliorer en continu 

l’action en cours et le projet en vue d’une prochaine édition mais contribue aussi au 

développement professionnel des acteurs impliqués.  

L’analyse de deux sessions de travail en visio, l’une entre l’enseignante-chercheuse et les 

étudiants et l’autre dans le cadre d’une journée d’étude sur « La dynamique multi-acteurs en 

didactique des langues » montre la difficulté de collaborer, l’importance de l’entente sur les 

conditions d’organisation et de fonctionnement  Chusseau, 2021). Des phases de négociation 

et d’accord sur les modalités de travail et de contribution sont visibles pour favoriser la co-

conception. Un nouveau rapport aux savoirs na t au sein d’espaces de co-construction et de 

problématisation partagée qui permettent un développement professionnel des acteurs où 

chacun apprend de l’autre à partir des situations vécues et analysées en collectif. Une 
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nouvelle place est donnée à l’étudiant, partenaire actif, avec un changement de posture pour 

lui et l’enseignante-chercheuse.  

Des limites sont identifiées dans cette volonté de pouvoir d’agir des acteurs. Malgré un 

environnement qui se veut capacitant, une certaine appropriation par l’étudiant est nécessaire. 

Il rencontre des difficultés à agir dans ce contexte habitué aux consignes et formaté par une 

manière d’apprendre et d’étudier. Le cadre administratif et organisationnel souvent 

contraignant peut s’avérer non adapté à ce type de projet qui demande de la souplesse et de la 

flexibilité. Les heures accordées au projet dans les maquettes de formation sont réduites pour 

un équilibre avec les autres enseignements malgré un temps nécessaire à donner aux acteurs 

pour comprendre et transformer. Présenté institutionnellement comme un projet 

« démonstrateur », nous nous interrogeons aussi sur la formalisation et la diffusion des 

résultats, comment donner à voir ce que produit le travail d’enqu te notamment l’émergence 

de nouveaux savoirs sur les pratiques pédagogiques, le changement de postures, le 

développement de nouvelles compétences et l’acquisition de connaissances. Chacun, 

enseignant et étudiant, adopte une posture de praticien-chercheur, qui amène à une 

responsabilité partagée et prend sens dans cette démarche d’enqu te à co-construire. 

2. Une analyse du processus de transformation des pratiques pédagogiques dans une 

perspective systémique 

Dans le cadre d’une recherche doctorale  Crosse, 2021), nous avons mené une enquête 

anthropo-sociologique  Paillé et Mucchielli, 2012) au sein d’une université française engagée 

dans un projet institutionnel de transformation pédagogique visant une plus grande réussite 

des étudiants et une meilleure insertion professionnelle. Ce projet prévoit notamment le 

développement de la personnalisation des parcours de formation et une diversification des 

méthodes d’enseignement. 

À la suite d’une enqu te exploratoire, nous avons mené trente-quatre entretiens semi-

directifs, auprès d’enseignants universitaires et de représentants de la gouvernance de 

l’institution. Ces entretiens ont fait l’objet d’un enregistrement audio avant d’ tre retranscrits 

intégralement et analysés à l’aide du logiciel Nvivo. L’analyse de contenu met en évidence 

des tensions dans le processus de changement qui ne se situent pas uniquement au niveau 

individuel mais aussi aux niveaux collectif et organisationnel. Ces tensions peuvent être 

source de “vulnérabilités” entendues comme la capacité individuelle ou collective à 

« anticiper l'aléa, à faire face à l'urgence, à adapter son comportement en temps de crise, et à 
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se reconstruire » (Barocca et al., 2013). Elles seraient donc à prendre en compte dans le cadre 

d’un soutien au développement d’une résilience organisationnelle. Ces tensions sont 

présentées dans le schéma suivant : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tensions identifiées dans le processus de transformation des pratiques pédagogiques 

Nous avons ainsi identifié, au-delà de tensions individuelles, des difficultés qui relèvent de 

besoins d’étayage au niveau des collectifs professionnels, des besoins d’étayage 

organisationnels et structurels et enfin des besoins d’étayage dans le domaine du 

management. Ces différents étayages pourraient être pris en charge indépendamment les uns 

des autres. Pourtant, une autre partie de nos analyses nous conduit à penser qu’ils devraient 

 tre mis en œuvre dans une dynamique systémique.  

En effet, nous identifions chez les acteurs interrogés, quelles que soient leurs fonctions dans 

l’institution, une tendance à détourner la responsabilité de la transition pédagogique sur 

autrui. L’endossement d’une responsabilité peut  tre considéré comme  

« une interpellation de l’individu à choisir de « faire face à ses responsabilités   ou 

non (Fray, 2008, p. 107). Il aurait donc la possibilité d’y répondre ou de la rejeter, ou 

encore de « détourner l’interpellation vers un autre acteur, situé en amont dans la 
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chaîne des causes ou plus haut dans la hiérarchie des pouvoirs » (ibid.) » (Crosse, 

2021). 

Ce détournement de responsabilité inconscient pourrait selon nous être suscité par les 

tensions intra-individuelles évoquées précédemment, lorsque celles-ci sont trop importantes 

pour les sujets. Un individu, en particulier s’il se sent peu compétent, peut adopter des 

« conduites d’évitement » qui contribuent à protéger l’estime de soi  Cosnefroy, 2009).  n 

faisant porter la responsabilité à autrui, les individus auraient alors la possibilité de lui 

attribuer l’échec plutôt que de se l’attribuer à eux-mêmes.  

Chez les enseignants interrogés, le sentiment de ne pas pouvoir assurer une formation de 

qualité est attribué en grande partie à l’institution ou au système qui ne leur dégagerait pas 

suffisamment de temps pour le faire ou qui ne leur apporterait pas un soutien suffisant dans le 

développement de leurs compétences pédagogiques. Certains attribuent d’autre part ce 

manque de qualité aux étudiants qui ne seraient pas assez engagés dans leurs apprentissages. 

Chez les membres de la gouvernance interrogés, l’insuffisance de la qualité de la formation 

serait attribuée au manque de moyens alloués par l’État à l’établissement, à un rejet du 

changement par certains enseignants ou encore à un manque d’intér t de ces derniers. Il ne 

s’agit pas ici de discuter de la véracité de ces difficultés mais de mettre en exergue le fait que 

la transition pédagogique repose sur une pluralité de facteurs, ce qui appelle à questionner la 

responsabilité à différents niveaux de l’organisation. 

Plutôt que de considérer un étayage à chaque niveau afin que chacun puisse endosser la 

responsabilité qui lui incombe, nous pensons que l’étayage doit se construire dans les 

interactions entre les niveaux pour s’orienter vers une responsabilité partagée de la transition 

pédagogique au sein de l’institution. Une telle responsabilité partagée nous semble en effet au 

cœur du développement d’une résilience organisationnelle. Nous supposons que l’inscription 

de l’organisation dans une démarche d’enqu te collective pourrait favoriser l’émergence de 

nouvelles postures pour tendre vers cette responsabilité partagée. Appréhender la 

responsabilité dans une dynamique systémique nous semble en outre pouvoir contribuer à une 

sécurisation de la transition pédagogique pour les différents acteurs du changement. 

 

DISCUSSION 
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Les analyses présentées dans cette communication contribuent à construire la stratégie d’un 

Living Lab
1
 chargé de soutenir la transition pédagogique en appui sur des recherches-actions 

coopératives  Bonny, 2015), au sein d’un consortium d’établissements du supérieur rennais. 

 lles nous conduisent à interroger le lien entre le niveau micro et le niveau macro d’une 

institution d’enseignement supérieur pour tendre vers une responsabilité partagée dans le 

cadre de la transition pédagogique. Le développement du niveau méso comme espace de 

médiation entre ces deux niveaux nous semble alors indispensable. L’enjeu du Living Lab est 

ainsi de constituer un « inter-monde » (Paquelin et al., 2006) entre les niveaux micro et macro 

par l’intermédiaire de recherches coopératives permettant la rencontre autour d’objets 

frontières. La démarche de soutien ne se situe alors plus à un niveau individuel mais à un 

niveau collectif.  

Il convient dans ce cadre de développer un sentiment de pouvoir d’agir collectif - sentiment 

d’ tre capable d’agir collectivement sur et avec son environnement - indispensable à une 

résilience organisationnelle.  ’éloignant de l’idée qu’il suffirait d’exiger des individus qu’ils 

assument leurs responsabilités pour qu’ils le fassent, l’enjeu du Living Lab est d’amener la 

communauté dans son ensemble à mobiliser les ressources à sa disposition pour qu'elle puisse 

se sentir capable d’assumer collectivement cette responsabilité autour d’un objet qui devrait 

être perçu comme commun. Ainsi, la responsabilité de la transition pédagogique ne repose 

plus uniquement sur les individus mais aussi sur l’organisation qui doit s’assurer que chacun 

s’y retrouve et peut trouver sa place dans la dynamique de transition. 

Dans cette perspective, le Laboratoire du changement (Engeström et al., 1996) apparaît 

comme une méthodologie prometteuse pour inscrire l’institution d’enseignement supérieur 

dans une dynamique capacitante. Il consisterait à faire émerger une responsabilité partagée à 

travers la conduite d’enqu tes collectives organisées au niveau du système d’activité. 

L’implication des acteurs dans une recherche coopérative autour d’un objet partagé 

favoriserait, selon nous, un changement de posture. En effet, en tant que co-chercheurs au 

sein d’une enqu te collective, ils seraient amenés à se questionner, dans le cadre de la 

transition pédagogique, sur leur place, leur rôle, leurs leviers d’action, etc. Ces 

questionnements partagés conduiraient progressivement au développement d’un sentiment de 

pouvoir d’agir collectif qui permettrait de limiter le phénomène de conduites d’évitement et 

                                                 
1
 Les autrices de cette communication exercent leur activité professionnelle au sein de ce Living Lab.  
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de soutenir l’émergence d’une responsabilité partagée propice à une résilience 

organisationnelle. 

Ces analyses nous conduisent à interroger le changement de posture des chercheurs au sein de 

cet espace de médiation que constitue le Living Lab. Le chercheur est-il un passeur dans la 

recherche avec les acteurs ou un partenaire au même titre que les autres collaborateurs ? Est-il 

un facilitateur de la circulation des savoirs scientifiques et pratiques à travers la conduite 

d’une démarche de problématisation ? Dans quelle mesure s’inscrit-il dans une posture 

plurielle et comment alors la caractériser ?  
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