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1. Le contexte du projet 

Le prćsent projet Tempus s'inscrit dans deux dynamiques 
imbriqućes pour les ćcoles de I Enseignement Supćrieur des 
Telecommunications et pour "INT en particulier. 

En effet, 'INT a entamć un vaste programme d'ouverture A lEurope, 
principalement a partir de 1987. Cela s'est traduit par un accent tout 
particulier mis sur les programmes europćens dans les domaines de 
leducation et de la recherche (Erasmus, Esprit...) et le resserrement 
de liens prćalables, mais relativement tćnus avec certaines institu- 
tions de IUnion Europćenne. Les relations avec IEurope Centrale et 
Orientale ćtaient pratiquement inexistants. 

L'ouverture de cette partie du monde a donnć lieu, tout naturelle- 
ment, a lćclosion de liens nouveaux, facilitćs par plusieurs facteurs : 

— un intćrćt pour la zone gćographique 
- la reconnaissance du haut niveau scientifique des institutions lo- 

cales 
- un soutien tant public (financements europćens et francais) que 

privć (entreprises cherchant A investir). 
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La Pologne a ćtć tout de suite un partenaire privilćgić pour la Di- 
rectión de IEnseignement Supćrieur des Tćelćfcommunications. Dćs 
1990 est l'idće de crćer dans ce pays un institut pour la formation des 
ingćnieurs sur le modćle francais, c'est 4 dire trćs ouvert sur le monde 
de la gestion et des entreprises. C'est a Poznań que ce projet a pu voir 
le jour sous la forme de IEcole Franco-Polonaise des Nouvelles Tech- 
nologies de I'Information et de la Communication, avec de multiples 
soutiens tant publics que privćs. 

Sur un plan acadćmique, lI' Ecole Nationale Supćrieure des 
Telecommunicatians de Bretagne a jouć le róle de chef de projet dans 
cette aventure, INT apportant son concours sur de nombreux points. 
Du cótć polonais, c'est a cette occasion que le contact a ćtć pris avec 
IAcadćmie d' Economie de Poznań dont plusieurs membres ćminents 
ćtaient francophones. Et c'est ainsi gue l'idće est venue en 1991 de pro- 
poser au programme Tempus/Phare de soutenir le dćveloppement 
des sciences de gestion dans un consortium rćunissant les deux insti- 
tutions de Poznań les deux ćcoles francaises dćja citćes, 1' Institut 
Supćrieur de Gestion de Lisbonne et I'Universitć Notre-Dame de la Pa- 
ix de Namur. LINT, comportant une ćcole de gestion en son sein, a 
pris la coordination du projet. 

Ainsi, pour I'INT, ce projet s'est inscrit a la fois dans la dynamique 
de son propre dćveloppement international et des ambitions du grou- 
pe d'ćcoles dont il fait partie. Cette heureuse conjonction a naturelle- 
ment permis de mettre en synergie les moyens et d'insćrer le prćsent 
projet dans un vaste rćseau de relations. 

2. La modernisation des enseignemats de gestion 

Par ailleurs, I Ecole de Gestion de !INT, comme toutes les ćcoles de 
commerce frangaises, se trouve confrontće 4 une ćvolution tres rapide 
de son environnement et se doit de rćflćchir A sa mission et aux moy- 
ens employćs. Cet exercice a ćtć fait en 1993/94 a IINT, mais on peu 
aussi citer dans la mćme veine I'ouvrage L'Ecole des Managers de De- 
main', rćdigć par les professeurs du groupe de IEcole des Hautes 
Etudes Commerciales 4 l'issue d'un travail approfondi de cette 
dernićre institution sur ce sujet. Les ćlćtments qui suivent sont repris 
de ce livre. 

Les professeurs du groupe HEC: L'Ecole des Managers de Demain, Economica, 1994,6s8 p. 



Le monde change 
Il s'agit d'un constat banal; la difficultć est de dćcrire exactement 

ce qui se passe et quelles consćquences il convient d'en tirer sur l'en- 
seignement de la gestion. On oppose la situation ancienne (un monde 
de la production, rationnel, aux buts quantifiables) a la situation fu- 
ture (qualifiće de post-industrielle axće sur le qualitatif, peu 
previsible). En s'inspirant de R. Laufer? : 

- cette mutation engendre des demandes contradictoires de la part 
des entreprises 

- le management est lui- mćme en mutation pour faire face a la 
complexitć, A la prise de risque, aux crises 

— lentreprise joue maintenant un róle accru dans la vie sociale. 

Des modeles contrastćs 
Plusieurs modćeles existent pour la formation des cadres de gestion, 

selon I'idće que I'on se fait de leur róle dans les entreprises”: 
— Le gestionnaire qui a rćussi. C'est le cadre qui maitrise un mćtier, 

qui est mobile fonctionnellement, qui a une compćtence stratćgique et 
qui sait anticiper et arbitrer. Pour le former, il faut preparer les 
premićres ćtapes de sa vie professionnelle plutót que d'enseigner des 
disciplines, lui faire dćcouvrir les fonctions de I'entreprise tout en fa- 
vorisant les approches transversales, les savoir-faire et l'acquisition 
des methodes; 

- Le mutant de haut niveau : cest un cadre possćdant une tres 
forte culture gćnćrale, qui sait prendre du recul, qui est a laffit des 
transformations techniques et sociologiques. Pour le former, il faut 
renforcer les enseignements de sciences humaines, de langues vivan- 
tes et lamener a intćgrer les ćvolutions technologiques. 

- La forte personnalitć: le manageur doit savoir dćcider, prendre 
des risques porte des projets, communiquer. Pour cela, il faut le 
sćlectionner A l'entrće a I'ćcole sur d'autres critćres que les critćres 
acadćmiques, il faut dćvelopper la mise en situation et redćfinir le róle 
des enseignants. 

Naturellement, ces trois modćles thćoriques coexistent et peuvent 
se mćlanger. On verra au paragraphe suivant comment I Ecole de ge- 

BU: EOT . .2,4 . ; ; 

* _ Romain Laufer, Mutation de la socićtć et enseignement de la gestion: entre science, technique et 
pralique, op.cit. p. 281-308 

Daniel Barraud de Lagerie et Abel Zćlć, La formation au management vue par l'entreprise, op. cit, 
p.33-82 



stion prćpare un profil spćcifique de cadres de gestion en "dosant" les 
ćlćements ci-dessus. 

De grandes questions 
Enfin, quatre grandes familles de questions apparaissent si on se 

penche sur modernisation des enseignements de la gestion* : 
— le rapport (ou l'equilibre) entre la thćorie et la pratique; la culture 

gćnćrale et la culture de terrain; la formation gćnćraliste et la forma- 
tion spćcialisće; 

- faut-il (peut-on ?) apprendre Il'esprit d'entreprise. le comporte- 
ment. le leadership? 

- comment imaginer l'ćvaluation des enseignements (profession- 
nelle ou acadćmique, a quel moment etc.) ? 

— enfin, quels types da relations doit-on ćtablir entre les ćcoles et 
les entreprises (de type client-fournisseur ? et qui sont les clients. en 
fait ?) 

3. L'enseignement de la gestion 4 I' INT 

Une institution originale z 
II est impossible de comprendre pleinement les rćsultats du projet 

sans revenir sur les caractćristiques de IINT et de I'enseignement de 
la gestion on son sein. 

En effet I Institut National des Telćecommunications est une insti- 
tution rćcente et originale. Elle rćunit sur le mćme site trois ćlćments 
gćnćralement sćparćs dans le contexte universitaire francais: une 
ćcole d'ingćnieurs (environ 550 ćlćves), une ćcole de gestion (environ 
350 ćlćves), un centre tres important de formation continue sans oub- 
lier des artivitćs signifcatives de recherche (60 doctorants environ). Le 
corps professoral compte plus de 150 enseignants-chercheurs perma- 
nents. 

Il existe aussi une autre particularitć liće a I'histoire :I'INT a ćtć 
fondć par le Ministtre des Postes et Tćlćcommunications en 1979 a 
une ćpoque ou la France connaissait une croissance extrćtmement ra- 
pide de son infrastructure de tćlćcommunications. Sa vocation ćtait 
principalement de former en interne des ingćnieurs et cadres de ge- 
stion pour la Direction Gćnćrale des Telecommunications (DGT), Qu- 
inze ans aprćs, I'INT continue a former ces persornels, mais ils sont 

A Ibidem. 



maintenant largement minoritaires face aux autres ćtudiants qui es- 
saiment dans toutes les entreprises. Le statut est restć, cependant, et 
IINT est toujours górć par France Tćlćcom qui est l'općrateur public 
de tćlćcommunications en France ainsi que les autres ćcoles de I'En- 
seignement Supćrieur de tćlćicommunications, ENST et ENSTRr. Il en 
rćsulte un mode de gestion hybride: similaire A celui des autres gran- 
des ćcoles francaises dans les matitres acadćmiques, mais alignć sur 
celui de France Tćlóćcom dans les pratiques de gestion. 

Le cursus de UEcole de Gestion 
L'Ecole de Gestion de INT elle-mćme offre un curriculum original. 

Elle associe une formation managćriale compltte 4 I a maitrise des 
reseaux et systtmes d'information, condition actuelle de la 
competitivitć des entreprises. L'atachement des entreprises - comme 
des ćltves - A ce concept original consacre sa pertinence et son 
efficacitć professionnelle. 

Conformćmemt au cursus des Grandes Ecoles franęaises, la prin- 
cipale voie d'admission est un concours ouvert aux ćtudiants ayant 
suivi des classes próparatoires (deux premitres annćes de I'Enseigne- 
ment Supćrieur). Le concours de I'Ecole de Gestion est ouvert 4 la fois 
aux ćtudiants des classes prćparatiores scientifiques et commercia- 
les. 

Les bases methodologiques dans les disciplines fondamentales te- 
chniques et de gestion sont approfondies. Une fomation a la fois 
gćnerale et professionnelle conditionne, en effet, plus que jamais, l'ap- 
titude i une carrićre ćvolutive vers des fonctions de responsabilitć. 

Apres une premićre annće qui allie disciplines fondamentales de la 
gestion des entreprises et les outils do I'informatique et des rćseaux, 
la deuxićtme annće est consacrće A une approche intćgrće du manage- 
ment: la troisitme annće est une option d'approfondissement profes- 
sionnel comportant un projet de longue durće en entreprise au cours 
duquel les futurs diplómćs font la preuve de leur capacitć a maitriser 
un domaine professionnel spćcifique. 

Sur le plan pćdagogique, FEcole de Gestion de I'INT met l'accent 
sur: 

— une approche intćgrće du management, car chaque projet a 
simultanćment des dimensions techniques, commerciales, 
financitres, juridiques, organisationnelles et humaines. Des semaines 
transversales permettent de programmer des sćminaires associant 
professeurs de I' Institut et professionnels issus de l'entreprise; 

- linternational, avec un sćjour obligatoire de deux mois minimum 
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a I ćtranger (en entreprise ou en universitć) et la dćlivrance du diplóme 
conditionnće par I'obtention d'un niveau suffisant en anglais. 

Le dćpartement d'enseignement-recherche en gestion 
Fort de 21 enseignants-chercheurs permanents (aprćs la reforme 

en coursS), il assure l'essentiel de I'enseignement dans le domaine de 
la gestion a VINT, soit en enseignement direct, soit en coordonnant 
l'enseignement de vacataires (en trts grande majoritć en provenance 
du monde universitaire). Les activitćs sont principalement tournćes 
vers IEcole de Gestion de IINT et la formation continue de cadres 
supćrieurs, mais aussi, dans une moindre mesure vers lI' Ecole 
d'Ingćnieurs. 

Le dćpartement Gestion est pluridisciplinaire : marketing-commer- 
cial (5 enseignants-chercheurs aprts la rćforme en cours), 
comptabilitć-finances (4), ressources humaines et dćveloppement 
personnel (4), ćconomie (3), droit (2), stratćgie-management (2). ge- 
stion des systemes industriels (1). Il est proche des dćpartements Lan- 
gues et Formation Humaine et Systemes d Information. 

Le domaine couvert est trćs vaste : gćnćraliste" de la gestion aussi 
bien que spćcialiste" des problemes de gestion spćcifiques des techno- 
logies de l information et de la communication (TICs), en plus en con- 
tact quotidien avec, les cadres d'entreprise. 

Les principaux axes de recherche tćmoignent de cette dualitć des 
centres d'intćrets: 

— modćelisation de l'entreprise par les activitćs (ABC, ABM), 
— produits et services des TICs (radiomobiles, domotique pour les 

handicapćs.'groupware", abordćs sous les aspects stratćgiques, mar- 
keting. sociologiques.ressources humaines...) 

— stratćgies et gestion des općrateurs de tćelćcommunications (droit 
europćen, ćconomie...) 

4. Les consćquences sur I'INT 

Trois types de consćquences peuvent ćtre mis en ćvidence respec- 
tivement sur la pćdagogie, la recherche et lIorganisation. 

La póćdagogie 
Une premićre et tres importante consćquence sur I'INT. et tout 

particulitrement son Dćpartement Gestion, a donc ćtć de faire 
connaitre a Iinstitution une tradition acadćmique tres diffćrente, celle 
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de la Pologne, dont seul un "enfermement" bien involontaire avait 
empćchć le dćveloppement. Cette connaissance des programmes d'en- 
seignement, des pćdagogies et des organisations associćes s'est faite 
par des contacts bilatćraux nombreux Aa I'occasion des visites des pro- 
fesseurs polonais en France ainsi que des professeurs de I'INT A Po- 
znań. 

Un example des dćbats (pris volontairement en dehors des points 
spćcifiques traitćs dans le JEP) lićs A cette meilleure connaissance po- 
rte sur la place de l'ćconomie dans les programmes respectifs. 
L'Acadćmie d'Economie accorde une place importante, comme son 
nom Iindique sans doute, A cette discipline. LEcole de Gestion de 
1IINT, 4 cause de ses spćcificitćs et en ligne avec la tradition des ćcoles 
de commerce frangaises, couvre un programme plus restreint dans un 
volume horaire beaucoup plus limitć. II n'y a naturellement pas de 
solation idćale, mais le prćsent programme d'ćchange a permis une 
confrontation utile aux deux parties. L'enseignement des systtmes 
d'information fournirait d'ailleurs un exemple symćtrique de celui de 
Ićconomie. 

Un autre exemple particulierement,frappant est celui de la mise en 
place des programmes d'enseignement initiaux de I Ecole franco-polo- 
naise. On le sait bien, les programmes d'enseignement sont, au bout 
d'un certain temps, le fruit d'une "sćdimentation" pas toujours 
contrólće, faite de modifications successives partielles, oń la 
cohćrence et I'intention d'origine sont un peu perdues de vue. La 
crćation de programmes ex nihilo est donc un moment important ou 
on peut batir sans le poids de I'histoire de l'institution. Les discus- 
sions concernant les programmes de I Ecole franco-polonaise ont per- 
mis d'envisager des montages inćdits, de dćcouvrir des cohćrences 
nouvelles qui ont ćtć utiles lorsque I!Ecole de Gestion de IINT, A son 
tour, a remis ses programmes en chantier lors de l'exercice dćnommć 
"Cursus 94". Ce dernier a sans aucun doute servi aussi quand le Di- 
recteur de IEcole de Gestion a procćdć rćcemment 4 un audit des pro- 
grammes initiaux de I Ecole franco-polonaise. 

Un dernier exemple pćdagogique porte sur les remises en cause 
des contenus de cours face A des populations et contextes trts 
diffóerents de ceux de la France. L'enseignant francais qui doit 
prćsenter la gestion des ressources humaines A des ćleves de I Ecole 
franco-polonaise se trouve confrontć a des difficultćs considćrables : 
la population ćtudiante est hćtćrogćne (venant de plusieurs pays 
d'Europe centrale et orientale ainsi que de France : de disciplines d'o- 
rigine variable par ailleurs); le contexte est radicalement diffćrent, 
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avec un droit et des pratiques de travail en pleine transition. Il faut 
donc trouver a la fois des sujets de cours valides et utiles, des monta- 
ges pćdagogiques adaptćs et ceci est sans aucun doute une source de 
progres. 

Enfin, il faut souligner la connaissance du tissu industriel polonais 
que le programme a permis. Plusieurs enseignants du Dćpartement 
Gestion de I'INT ont pu ainsi mener des actions de formation continue 
(formellement hors du prćsent JEP, mais naturellement facilitćes par 
son existence) auprts des cadres dirigents et supćrieurs de TPSA, 
lopćrateur polonais des tćlóqcommunications. Dans les domaines du 
marketing de la stratćgie principalement, ils ont pu acqućrir une 
expćrience unique de la transition technique, commerciale et 
managćriale vćcue par cette entreprise. 

La recherche 
Meme si les JEPs sont consacrćs uniquement 4 l'enseignement, les 

rencontres provoqućes entre corps professoraux ont toujours des 
retombćes en matiere de recherche. Dans le cas prćsent, on peur ci- 
ter: 

— | ecriture d'un article en commun (dans le domaine de I'ćvolution 
du secteur des tćlćcommunications en Pologne et en France), 

— la traduction en polonais d'un ouvrage ćcrit par un enseignant de 
VIN' (sur l'investssement immatćriel), 

— le suivi conjoint d'une these (sur l'introduction de nouvelles tech- 
nologies en Pologne), 

- l'entrće dans le rćseau de recherche GREG pilotć par le Pr. Martin 
(IU'T de Gronoble II), 

— le dćpót de plusieurs propositions lors d'appels d'offre en matiere 
de financement de recherche. 

L'organisation 
Il faut, de plus, souligner I'expćrience apportće par les projets Tem- 

pus dans les domaines de I'organisation internationale. Non seule- 
ment ils permettent de consolider des liens entre partenaires de I'U- 
nion Eurpćenne, mais ils ont amenć I'INT a mettre en place une 
organisation spćcifique. La gestion des trois JEPs coordonnćs par 
V'INT a ćtć centralisće des procćdures uniques et optimisćes ont ćtć 
ćlaborćes. Une rćflexion sur I'apport et les contraintes de I'ensemble 
des JEPs a pu ćtre menće ainsi et tous en ont bćnćficić. 



5. Conclusions 

Du point de vue da I' institution coordinatrice, le bilan est donc tout 
a fait positif. Le JEP a amenć une ouverture notable vers d'autres 
ćtablissements d'enseignement supćrieur et a nourri les rćflexions 
des enseignants-chercheurs concernant leur propre pćdagogie et la 
place de leurs disciplines. De maniere tres profitable pour des 
spćcialistes de gestion. il a fourni l'occasion de frćquenter des entre- 
prises polonaises. Il a des prolongements en matitre de recherche. 
Enfin. il a amenć la mise en place d'une organisation de gestion 
spćcifique dont les effets bćnćfiques se font sentir dans de nombreux 
secteurs de l action internationale de I'INT. 

Le principal dćfi va consister aujourd'hui a diffuser les rćsultats et 
a maintenir les liens crććs. Le dćpót d'une demande de financement 
d'une annće supplementaire va dans ce sens car il incorpore de nou- 
velles institutions polonaises dans le dispositif. De nouveaux projets 
ont ćtć proposćs, en particulier dans le domaine des nouvelles tech- 
nologies pour I'enseignement (multimćdia). Il reste aussi A trouver une 
structure pour pćrenniser les efforts faits en matićre de recherche. 
Nul doute que les rćsultats obtenus dans le cadre du prćsent JEP 
sont de bon augure pour les collaborations futures. 

Si on se replace dans le cadre plus gćnćral de la modernisation des 
enseignements de l'ćconomie et de la gestion, le projet a eu des 
consćquences tres positives pour I'INT. En reprenant les quatre famil- 
les de questions du paragraphe 2, il : 

- a amenć A re-examiner les relations entre la thćorie et la pratique, 
entre les approches gćnćralistes et les approches spćcialisćes; 

— a favorisć les participants enseignants qui savaient montrer un 
vrai "esprit d'entreprise" dans leurs activitćs, avec des retombćes 
intćressantes dans leur enseignement et leur recherche; 

— a obligć a reflćchir sur I'aspect culturel de toute ćvaluation 
acadćmique (franco-polonaise...) 

— enfin, 4 conduit 4 expliciter les relations entretenues avec les en- 
treprises, A la fois partenaires dans la formation, recrutant les 
diplómćs et objets d'ćtude acadćmique inćpuisables et passionants. 

PROGRAMME SOMMAIRE DE L'ECOLE DE GESTION DE L'INT 

1ere annće 
L'entreprise et ses fonctions 
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Etudes (statistiques et enqucćtes) 
Droit : de I'entreprise, du travail, 
commercial 
Comptabilite gćnćrale 
Analyse financićre 
Marketing 
Vente 
Pratiques du management 
Economie gćnćrale 
Informatique 
Architecture des rćseaux de tćlćcoms 
Systćmes d'information pour l'entreprise 
Anglais 
Deuxieme langue 
Humanitćs 
2eme annće 
Marketing industriel, design, analyse de 
la valeur 
Droit : des socićtćs, fiscal 
Droit de I'informatique et des tćlćcoms 
Comptabilitć approfondie 
Gestion financiere 
Contróle et comptabilitć de gestion 
Gestion de production, techniques 
quantitatives 
Gestion des ressources humaines 
Psychosociologie 
Economie industrielle 
Strategie d'entreprise 
Techniques avancćes en informatique de 
gestion 
Conception des systemes d' information 
et organisation 
Teleinformatique : architecture des 
systemes - rćseaux privćs 
Atelier ( au choix) 
Anglais 
Deuxieme langue 
Humanitćs 
3eme annće (options de l'ćcole gestion) 
Ingćnierie des d'information 



Audit et conseil en systemes 
d'information 
Comptabilite-finances 
Marketing 
Mćdias et audiovisuel 
Stage en entreprise (5 mois) 
Projet professionnel (100 heures) 
Langues 
Les ćleves peuvent aussi accćder A 
certaines options de I' Ecole d'Ingćnieurs 
de TINT ainsi que de I Ecole franco-polonaise 
de Poznań et de !ENSTBr 

MODERNIZACJA NAUCZANIA EKONOMII I ZARZĄDZANIA. PUNKT WIDZENIA 
NARODOWEGO INSTYTUTU TELEKOMUNIKACJI W EVRY 

STRESZCZENIE 

Dobiega końca pierwsza, instytucjonalna faza realizacji programu JEP 4493 w INT 
(Instytut Nationale de Telecommunication). Autor dokonuje podsumowania zamierzeń, 
przebiegu i rezultatów tego projektu, realizowanego w ramach programu TEMPUS- 
PFARE. Pierwsza część tego tekstu jest więc poświęcona zamierzeniom i sposobowi or- 
ganizacji programu JEP 4493. Szkoła Zarządzania INT jest bardzo nietypową instytu- 
cją. Dlatego w drugiej części artykułu, na tle problemów modernizacji nauczania 
ekonomii i zarządzania, następuje przypomnienie jej cech szczególnych, natomiast re- 
zultaty projektu opisane są w trzeciej części artykułu. 


