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Texte d'une interven­
tion au colloque "Tre in­
segnanti, due lingue, il 
bambino. Autonomia re­
gionale e riforma della 
scuola elementare", 

Saint-Vincent, 11-13 
juin 1992, dans le cadre 
de la table ronde "Qttale 
bambino per quale orga­
nizzazione scolastica". 

Dans un premier temps, 
j'avais intitulé mon pro­
pos /IL école contre l'en­
fant: un risque qui a la 
vie dure . L'exemple du 
travail en équ2jJe pédago­
gique". A la réflexion, il 
me semble Plus juste de le 
centrer sur le travail d'é­
quiPe propremenl dito 

Merci à Monica Gather 
Thurler et Etiennette Vel­
las de leurs précieuses 
suggestions. 

En affectant trois enseignants 
à l'équivalent de deux eIa ses 
lraditionnelles. l'école primaire 
vald6taine a créé Wle structure 
originale: le modules. Poleo­
tiellement, cette structure favon­
se le travail en équipe pédagogi­
que, ne serait-ce que parce qu'el­
le exige une programmation eli­
daclique commune. E t-ce un 
moteur uffi .ant pour que les 
enseignants se senlent vraiment 
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membres d'un team? Et pour 
quoi faire? C'est à ce débat que 
j'entends contribuer ici, en exa­
minant plus spécifiquement les 
apports pos ible ' (mais pa au­
tomatiques) du travail en équipe 
à la différenclation de l'ensei­
gnement. Une partie de mon 
propos se fonde sur l'expérience 
accumulée tout au long de la re­
cberche-action Rapsodie, qui. 
de 1978 à 1984, a provoqué une 
col1aboralion intensive au ein 
d'équipes pédagogiques de trois 
personncs collectivement re ­
pon ables de 35 à 45 élèves. 

Pour lutter ontre l'échec CD­
laire et améliorer l'efficacité de 
l'enseignement, il faut rompre 
avec ]'organisation traditionnelle 
de la scolarité, avec le découpage 
du cur us en degrés, avec l'ac­
luelle clivision du travail entre les 
enseignants; il fau t redéfmir les 
modes d évaluation, d'animation. 
d'enseignement et le contrat avec 
le élèves et les parents. Or de 
lei changements, aussi nécessai­
res soient-il dans l'inlérèt des aIr 
prenants, risquent de déstabiliser 
les enseignants et de res .. ·usciter 
1es peurs qu'ils connaissaient en 
début de carrièr : 
a) la peur de perdre le conlròle, 

de ne pas maìtri er le ' évene­
ment , les personnes, le 
émotions; 

b) la peur de perdre la face. d'a­
voir l'air incompétent, de ne 
pas ètre à la hauteur; 

c) la peur de perdre sa liberté. 
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d'ètre l'alage des parents, l'e ­
clave du règlement au du u­
périeur hiérar hiQue, l'abjet 
de pre sion de c llègues; 

d) la peur de perdre son identité, 
de devoir. par gain de paix au 
souci d efficacité, renoncer à 
sai. à ses valeurs, à ses idéaux; 

e) la peur de perdre son temps 
et on énergie, de se démener 
en pure perle, ans ré ultat 
tangibl ; 

f) 	enfin, par moment, la peur de 
perdre sa vie mème, de dou­
ler d'avoir choisi le ban mé­
tier ei de avoir l'exercer... 

Ce p ur sont as ez norma­
le en début de carrière, camme 
le mantre Huberman (1989) 
dan a recherche sur le ycle 
de vi pr fe sionnel de enseig­
nant . Si l' n eignement l, 
com me le prétendait Freud, l'un 
de , trois métiers impossibles, 
comment s'étonner qu'il faille, 
pour l'exercer. vaincre de peurs 
nambr Uls s? Certes, dans tous 
l méliers, le débuls onl plu 
ou moin difficiles. Toutefoi , 
dans Ies m 'Jiers de ) hwnain (Ci­
fali, 1991), où l'on travaille d't ­
bord sur soi, la relatioll, la COill­
murucatioll, la culture, l'identité, 
il e t normal Que les p urs soient 
plus nombr u es l plu tenace 
que dan le métiers qui impli ­
quent moin la personne. 

• 
• 
• 

Heureusement, ce~ peurs s'at­
ténuenl. voire disparaissent (ou 
se déplacent) au gré de l'expé­
rience de la vie et du mélier. Des 
mécal1i me de défense onl 
mi. en pIace. Non pa' eul ­
ment parce que le lemp pa e 

t qU'OD s'habitue, mai' parce 
que l'experience donne peu à 
peu Ies moyen~: 
- d'exercer un pouvoir ur les 

élève ; 
. dc maitriser des iluations de 

plu en plu complexe ; 
- de reconnaitre et dominer ses 

angoisses; 

•
• 
• 
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- de jouer un ròle san etr 
complètement aliéné; 

- de trouver sa pIace dans le 
système. dans le corps ensei­
gnant d l'écal, par rapport 
aux parents et aux élèves; 

- de con truire des routine re­
lativement efficaces t écono­
rniques; 

- de défunjter son tenitoire; 
- d'accumuler de res ouree et 

des points de repère, une im­
pre' ion de déjà vu, de fami­
liarité avec la plupart des pro­
blèmes. 

AvoÌr de ['expérience, c'est 
avoir eu l'occasion de faire de 
erreur t de le corriger. aussi 
bien des erreurs d'ordre didacti­
que qui touchent à la relation 
avec Ies élèves ou d'auLres adul­
teso Toul irail bien, aprè quel­
ques années de carrière si l'éco· 
1 ne changeait pas au si fré­
Quemmenl de tructure , de 
programme , de didactiques. 
Car alor , lout est ou semble à 
refaire. 

Cert s. lous les change­
ments n'enlrainent pa le 
memes < régres ioos,) aux 
peurs originel1es. L'ordinateur 
u cite la peur de se tromper et 

de perdre la face (en formation, 
ou devant le élève). mais ne 
menace pa aussi fortement 
l'autonomie t le territoire . 
Aussi longtemps que l'informa­
tique e juxtapos aux prati ­
ques existantes, elle n'est pas 
vérilablement menaçante. La 
qu tion est de savoir si, dans 
ces conditions, elle est effica­
ce... Il en va très dilléremment 
du travail en équipe. Là, 00 
toucbe au coeur de la relation 
pédagogique, qu'il faut partager 
ave c des collègue . On met en 
cau e l'identité, l'autonomi , la 
sécurité dans un lerritoire bien 
délimilé. il e t donc norma! que 
I travail d'équip , du moins 
dans le plein sens du terme. 
suscite de peur, des méfian­
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ce . de ' tratégies d défense 
t de fuite. C'e t eque je vais 

examiner d'un p u pl près. 

En 1977, des psychopédago­
gues, des sociologue et de n­
, eigoants geoevois préparaien 
une recherche-action d'une cer­
taine importance sur l'échec 
scolaire et la différenciation 
de l'en eignement. C'élail le 
projet Rapsodie, qui de ait du­
rer . ans dans deux écoles pri­
maires. A la faveur d'une con­
joncture favorable, il étail pos i 
bI 'd dispo er de res ouree 
upplémentair en per ono l 

pour tenter de neutrali er l mé­
canismes générateu de l'echec 
scolaire. I..a formule la plus ,im­
pIe, à l'époque, aurait et dc de· 
velopper un outien p dagagique 
intégré à la lass . Autremenl dit 
d'utili er de maitres uppl ' m n· 
taires pour prendre en harge l 
élèves en difficult ' , comme on I 
trit~leDanlcouramrnentdans 
divcrs syst' m s colaires primai­
res ou secondaires. Mais Rapso­
die se onstruisait po r une part 
en réa lion à la logi ue du 50U­
tien pédagogiqu , eD e fondant 
sur l'intuition qu'U fa11ait alI r au­
deIà. vers une différenClation de 
l'enseignement intégrée à la pro­
tique pédagogiqu souple et pre­t 

ventive (Perrenoud, 1992). Pour 
cela, J'important était de fait'e 
face aux différence et aux 
inél!,alités dès le début ans at­
tendre d'avoir des éleves eD pcr­
dition pour 1 u donner un peu 
d'aide . 

A l'époque,le modèle d la pé­
dagogie de maìtrise offrait de ' 
pistes iotéressantes. Mais à Ge­
nève, la ville de Jean Piaget, le. 
approche construdivi l al­
laienl de ai et conduisaienl à ré.. 
eu er les modèl béhaviori te 
a sodé alor à la pédagogie de 
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maitrise. TI fallait à la fois dif­
férencier 1'enseignement et 
sauvegarder des pédagogies 
ouvertes, active , favorables 
à une construction large des 
connaissances plutot qu 'à 
des aCQuis segmentés. Pas 
ql e stio n, par conséquent, d'ap­
pliquer à la letlre le modèle ùe la 
pédagogie de maitris , il fallait 
l'élargir et inventer de formules 
plus 'ouples et diver es. 

Dans ce cadre, il est evenu 
évid nt qu'il fallail faire mettre 
en question 1'0rganisation en 
da ses et la division du travail 
qui prévalaient dans l'enseigne­
ment primaire . Rapsodie fut 
done batie su une hypothèse 
audacieuse à l'époque: eonfier ' 
trois maìtres I équivalent de 
deux classes, autrem nt dit 35 à 
45 élève . Il s'agis ait en quel­
que sorte de créer un module 
avant la lettre, re , semblant 
' trangement, bien qu'inspiré par 
d'autres motifs, à la structure 
mise en pIace dans la Vallé 
d'Ao te. 

Certes, les différence sont 
nombreu es. Dans Rapsodie: 
- une lelle structure n'était pas 

généralisée et n'avait de va­
[eur qu'à titre expérimentaI, 
pour ix an ; 

- Ies équipe étai nl constituées 
par choix mutuel de en ei­
gnants, ce qui assurait une co­
hérence improbable lorsque 
la composition des modules 
se fait sans concerlation né­
c s aire' 
la pécialisation par discipline 
n'était pas une règl commu­
ne; s etr interdite, cette 
formule n'était pas privilégi . e 
et aucun des en eignants n'é­
tait censé ' e péciali er dura­
blement en mathén atique ou 
en iranç is, par exemple; 

- 1.8 trois en eignants taient 
col1ectivement responsables 
de l'ensemble des élèves, 
meme si po ur des raisons 
pratique , ils devenaienl per­
onnellement tute rs d'un 

tiers d'entre ux; 
- l'équipe élail non s ulement 

un instrument d'action péda­
gogique au service de la diff& 
renciation de l'enseignement, 
mais un acleur c llectif dans 
une recherche- etion, luttant 
ontre l'éche scolaire; 

- tout au long du projet. le 
équipe s'inscrivaient dans 
une gestion collégiale du pro­
jet. impliquant cbercheur'. 
coordinateur et in pectrice; 

- plutòt que d'insister sur la 
tructure adrninistraliv (mo­

dule) , on insistait sur l'existen­
ce d'une véritable équipe (coo­
pération interper onnene) . 

Malgré c différences, er­
lain paraIl ' Ies ont po ible, 
qui peuvent . clairer les chances 
et les difficulté que rencontre­
ront Ies e scignants de la Vali e 
d'Aost et qu'ils r ncontrent déjà. 

Alors qu'au stade de la con­
ception du projet le travail d'é­
quipe parai ait une ressource 
majeure, ne présenlanl que des 
vertu ,il t apparu au gré de 
l'expérience qu 1'0n avait sous­
estimé de beaucoup Ies difficuI­
té de la coopéralion entre adul­

• 

• 
•• • 

tes et l'ampleur des conilit et 
des problèmes que ce mode de 
fonctionnement allail entrarner. 
Plutòt qu d'y renoncer. on s'est 
efforcé d'ana1y er le difficullé , 
de déctire les ombres et Ies lu­

• 
• 
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mière , Ies avantages et Ies in­
convénients de ce mode de tra­
vail. C qui a abouti à un inv n­
taire de point positif - I thè­
e - et à un autre inventaire, de 

points négatifs le antithèses. 

Thesps 

Travailler ell équipe, c'est: 

1. 	 porter trois regards sur les en­
fants, nuancer l'observatio11 et 
/'évaluation, s'en faire une 
image plus Précise; 

2. 	 d01mer a ehaque enfant l'oeea­
sion de rencontrer trois adul­
tes différents , de faire l'ap­
prentissage de la diversité des 
attitudes et des attelltes; 

3. 	 partager ses préoccllpatiolls 
avec des collègues proches, 
rompre /'isolemeJlt, raconter 
ce qu'on vit a des gells qui 
vous acceptent et vous eom­
prennent; 

4. 	 mettre en commU12 des idées, 
des connaissances, des docu­
ments, des moyens d'enseigne­
melzt. des instruments, des 
jeux, etc; 

5. 	 rendre possible une dwision 
du travail, permettre a cha­
C1m d'approfondir certaùzs do­
maines, d'aller plus loin du 
point de vue didactique; 

6. 	 trauver la force et l'enthousias­
me de se lancer dall.s des en­
treprises hors de portée d'une 
person1/e seule, bénéficier de 
['élan collectit 

7. 	 étre au co,ztact des prattqu.es 
d'autres enseignants, remettre 
en question ses propres idées et 
habitudes, progresser. changer; 

8. 	 gagner en jIexibilité de l'orga­
nisatio1L, mieux différencier 
l'enseigneme1lt rmdre possi­
ble le soutien, les groupes à Iti­
veaux, les ateliers à option; 

9. 	 se sentir solidaire, plus assuré 
face aux parents et aux collè­
gues des at4tres degrés, face a 
l'institution; 

lO.faire l'expérience enrichis­
sante de la confrollta/ion à 
d'alttres adl ltes, avoir le 
Plaisir de communiquer, de 
faire ensemble. de partager 
une expérience (Groupe 
RAPSODIE,1987). 

http:prattqu.es
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A ltithè es 

Travailler en équipe, c'est: 

L 	enseigner quelques heures par 
semaine ti des élèves qu'on 
con nait mal, dont on ne se 
sent pas tout ti fait respollsable, 
qui posent des problèmes de 
discipline; 

2. 	 domzer aux enfants l'occasion 
de faire l'expériellce des eon­
tradietions entre adultes et de 
/'arbitrajre des exigences de 
chacu,n, les indter à jouer sur 
plusieurs tableaux, ti «passer 
entre les gouttes» en utilisant 
la complexité du système; 

3 	 ètre COllstamment en train de 
négocier et de coordonner [es
ehoses les plus simples, ne plus 
avoir UJle minute de tranquil­
lité et de solitude, etre cons­
tamment obligé de présellter 
une façade de maitrise meme 
dans les moments d'incertitu­
de Olt de déprime; 

4. 	 disperser son matériel et son 
éttergie, ne plus savoir qui fait 
quoi, qui est respo'lsable de 
quoi, oit en sont les choses et les 
activités gérées collectivement; 

5. 	rellOllcer à toute origillalité, e 
plier aux décisions de l'éqztipe,
vivre dans le compromi . deve­
nir dépenda1tt des alltres, re­
noncer ti des tàches intéressan­
tes et en assumer d'autres peu 
gratijiontes; 

6. 	 cOJlstruire des projets irréalis­
tes, s'embarquer dans les en­
treprises démesurées, constrttz­
re en grou.pe des projefs aux­
quels perso1tne ne croit et qui 
sont sources d'écJzecs et de frus­
rations; 

7. 	 etre en permanence jugé, vivre 
sous le regard des aufres, efre 
jeté dans le doute par les pra­
tique , les questions, [es affir­
matiolls de ses coéquipiers; 

8. 	 perdre toute mattrise de l'em­
ploi du tunps, tOltt controle 
suivi sur le travail des élèves; 
passer son temps ti gérer des 
déplacements et des regroupe­
m.ents, laisser aux élèves peu 
sérieux toutes les occasions d'é­
chapper au travail scolaire.; 

9. 	 se sentir respollsab/e formelle­
ment d'é/èves qu'on ne comtait 
pas bien et auxquel on n'ell­
seigne que quelques discipli­

l1€S, masquer aux yeux des col­
lèglles, des parents, de la hié­
rarchie, des conflits et des di­
. ergellces inavouables, assu­
mer et appliquer des décision 
auxquelles on ne croit pas; 

lO.faire journel/ement ['expérien­
ce dlt pouvoir des autres, se 
censurer et éviter [es débats de 
fOlld POUI' ne pas susciter de 
con/W, préserver laborieuse­
ment un peu de liberté tout en 
aya'lt l'air de respecter les 
orientatio'ls prises en commU11 
(Groupe Rap~odie, 1987) . 

La médaille et son rever 

A cet inventalre, il eonvien­
drait sans doute d 'ajouLer de 
nombreux éléments. Ai ns i, il 
n'est pas sur que l'équipe garan­
tisse une pluralilé de regards sur 
l'enfant. TI se peut au contraire 
qu'on r enfenne dans une image 
qui le poursuit de degr en degré 
t de groupe en groupe, une ima­

ge partagée par les membre de 
l'équipe et que chacun renforce 
plutòt que de la nuancer. Les fa­
rnilles, elles au ~si. peuvent se 
lrouver face à un adeur eoUe tif 
fort plutòt qu'à plusieurs person­
nes sensibles à de attitudes et 
valeurs différentes. D'où cet au­
tre paradoxe: plus l'équipe era 
cohérente, plus sa perception 
des élèv era pauvre ... 

On le voit, cbaquc médaiUe a 
son revers: pour Ies enfants, la 
diversité des en eignant est Wl 
facteur favorable mai aussi une 
source d'in écurité. Du poin t de 
vue de l'organi alion du travail, 
c'est un potentiel intéressant, 
mais aussi une source de lour­
deur et de complication. En ­
fin , po ur les en eignants, le 
travail en équipe st à la fois un 
cadeau et un fardeau. 

Face aux nombreux effeis per­
vers du travail en équipe, au cout 
de cette formule pour les enfants, 
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pour Ics enseignant , pour le sys­
tème, on pourrait etre tenté de 
renoncer, de bai er Ies bras, de 
dire ( C'est trop difficile. On n'y 
arrivera jamais!» Mai s rait 
renoneer aux vertus potentieJ­
Ies de ce mode d'organi ation du 
travail, en particulier omme res­
source majeure de différencia­
lion de l'enseignement et d lulte 
contre l'écbec colaire Pour ana­
ly er e potentiel, je reprendrai 
une distinction (P rre noud 
1987) entre deux usage possi ­
bles du travail en équipe: 

Premier usage: l'équipe com­
m e environnement favorable; 
dans cet e perspective, la form . 
Hon d'une équipe pédagogique 
ne modifie rien à la c1ivision du 
travail; chacun garde a da 8 .• 
s'o cupe de es élève loute la 
semaine, et d'eux seulem nt L'é­
quipe fonctionne alors es entiel­
lement CODllne ne ressource, 
un environnement pour chacun 
de s s membres. 

'- econd usage: l'équipe co ­
me acteur collectif; la forma­
tion d'une équipe modille alors 
la divi ion du travail dc prise en 
charge; il y a décloi onnement, 
mobilité des maitres u de el '­
ve , multiplication des mode de 
group · menl de élèves el de pri­
se en charge par Ies maitre .. 

Chacune de ces formules pré­
seo cles avantages spécifiques 
ous l'angle de la dillérendation 

de l'en eignemenL Examinons­
les de plu prè . 

--o.-1I-.~: -;.=r-. '. ­
a!-!..' - -' . 

.-!L:" -~._ . 

On se trouve là dans l . cadr 
d'une division du tra a;} a f'Z 
classique, Oli faiblem nt amena­
gée: chaque membre de l'é uipL 
conserve la re ponsabilité pro­
pre d'un groupe d ' élève " av c 

• 

•• 



lesquels il passe 1 plus elair de 
00 lemp . Simplemeot, plutot 

que d'en-e isolé, cbaque en­
seignant retrouve régulière­
ment des collègues avec les­
quels il peut échanger: parIer 
de ses élèves, de sa pratique, de 
se problème , fabriquer et par­
tager du matériel, préparer eo 
commun des évaluation , clari­
fier des objectifs concerter une 
planification didactique ou sim­
plement trouver quelque récon­
fart dans le moments de doule 
ou de déprime. L'équipe re t 
un écosystème pour chaque in­
dividu, elle n'entame pas fonda­
mentalement sa liberté, et n'as­
sume pas davaotage ses respoo­
abilités. 

On p ut alors envi ager Ies 
médiations uivantes entre le 
fonctionnement en équipe et la 
capacité de différenciation de 
chacun de ses membres: 

• 

1. 	 Le travai! en équiPe pennet à 
chacun de rompre son isole­
ment, de partager des préoc­
cupations, de les retrouver 
chez d'autres; ce Qui devrait 
en princiPe accroitre sa con­
fiance e'Il soi, son énergie, sa 
disponibilité; toutes choses qui
devraient «projiter» à ses éIe­
ves, en particulier ceux qui 
exigent Plus de temps, plus de 
patienc ,Plus d'imagination 

2. 	 Le travail e'Il équiPe peut, plus 
explicitement, soutenir chez 
chacun tute volonté de différen­
ciatio'l; devant [es difficultés 
pratiques et psychologiques de 
la différenciation, 011 est cons­
tamment tenté de se résigner 
aux illégalité et aux échecs, de 
«/aire le programme)} sans es· 
pérer trouver le temps et les 
moyens d'aider chacun; le sou­
tien d'une équipe est une res­
source importante. 

3. 	Le travai! en équipe entre 
adultes sensibilise aux diffé­
rences culturelles et aux diffi­
cultés de la commlmication; 

ces acqujs sont en partie 
transposables aux relations 
avec les enfants, en particu­
Zier ceux avec lesquels le mai­
tre a à Priori le moil1s d'affi­
nités et le plus de pei1'le à trOtt­

ver le ontact. 
4. 	 Le tl'avail en équipe améliore 

la formation psychopédagogi­
que et didactique de chacun. 
par la simple. mise en com­
mun de questions et de prati­
que , et, dans le meilleur des 
cas, par une réflexion collecti­
ve sur [es enfants, l'enseigne­
ment, le programme. 

5. 	 Le travail en équ.iPe rend pos­
sible l'élaboratiotl d'une autre 
conception de ['évaluatio1l, 
critériée et formative, et des 
instruments correspondants; 
non seulement parce que le 
trovai[ en équipe permet de 
conjuguer des idées et des for­
ces, mais aussi parce qu'il 
donne le courage d'affronter 
[es risque, de l'innovatio11 
dal1s ce domaine. 

6. 	 Le travail en équ.ipe re1ld pos­
sible l'élaboration de nouvelles 
situatiolls d'apprentissage, de 
nouvelles activités, de nou­
veaux moyens d'enseigne­
ments, ce qui va dans le sens 
soi! de l'ind1'vidualisation ac­
crue des taches, soit d'activités 
plus significatives. 

7. 	 Le trava il e1t équiPe permet à 
chacun de prelldre davantage
de distance dans des cas diffi­
dIes, soit sur le pIan mtellec­
tuel - compre1ldre mieux ce 
qui se passe chez un é/ève -, 
soit sur le pian relationnel et 
affecti!: mieux vivre certaines 
situatio,lS de cOllflit d'indisci­
pline, de retrait; la discussion 
avec d'aufres enseignants 
moills imPliqués ouvre d'au­
tres perspectives pour le «diag­
nostic» ou l'intervention, et 
permet de relatiuiser, de dé­
dramatiser les problèmes 
qu'on rencontre auec un élève 
ou ses parents. 

8. Le travai[ en équiPe met cha­
CUti en contact avec d'autres 
modeles d'orga1lisation de la 
classe, d'individuaIisatzon des 
interventions, de groupeme11ts 
des enfants pour certaines ac­
tivités Olt etl fOtlction de cer­
taines difficultés commu nes 
(Perrenoud, 1987). 

L'équipe n'est plu ~ alor une 
coopératlve d'artisan mettant 
en commun certaines res aur­
ces. Elle devient l'acteur prin­
cipal, qui assume en tant que 
groupe la re pon abilité d'un en­
semble d'élève et attribue des 
tàches a e membres en jouant 
de façon optimale des compéten­
ces et désirs de uns et de au­
tres. Une équipe d'gaux n'e t 
pa une organi alion hiérarchi­
sée, tout le monde participe à la 
formatian de déci ions. Mai 
lorsqu'elles sont pri ' e , plu 
question de se retrancher der­
rière son autonomie statutaire: 
chacun devient le prolongement 
de l'équipe, Blui doit une certai­
ne loyauté. Si chacun jaue ce 
jeu, l'équipe, dispose d'une force 
de lravaiI supérieure à la r ' u­
nion des forces individuelle . 

Vaici ce que cela rend po si­
ble en matière de différencia ­
lioo: 

1. 	 Le travaiL ell éq/upe rend pos­
sible diverses formes de SOlt­
tien pédagogique, auprès d'ull 
éleve Olt d'un petit groupe, ell 
classe 011 llOrs de classe. 

2. Le travail en équipe permet le 
«team teaching», deux ensei­
gnants prenallt en charge, en­
semble, les memes élèves. 

3. 	 Le travail en équipe mu/tIPlie
{es points de vue sur chaque 
élève, auec des chances ac­
crues de comprelldre ce qm se 
passe, de trouver de meilleures 
façolls d'intervenir. 

4. 	 Le travail en équiPe permet
aux enfa"ts - dans certailles 
conditio1Ul - de choisir l'e"seig­
na'tt avec [equel ils préferent 
travailler le plus régulièrement. 

5. 	 Le travai! ell équiPe donne 
l'occasiot~ aux ellfallts d'elltrer 
en reIatiotl avec des adultes 

7 




• 

différents, avec des chances 
accrues que ['un d'eux le com­
prenne 01-1 puisse l'aider là où 
les autres n'ont pas le temps, 
la patience, la sympathie, le 
code. 

6. 	 Le travaii en équiPe pennet 
d'offrir un certain choix aux 
e1Jfatzts, par exemPle entre des 
activités équivalentes (ateliers 
de science, d'activités créatri­
ces, activités-cadres, recherches 
en environnement); chaque 
enseigllant membre de ['équipe 
peut alors a1'limer Ull groupe 
d'élèves ayant choisi le thème. 
et peut-ètre l'animateur. .. 

7. 	 Le travail en équipe pennet 
d'organiser des groupes abor­
dant les memes contenus par 
des voies ou à des rythmes di! 
férents (groupes de 1Jiveaux, 
interactions entre la métlzode 
d'enseiglzement et La façon 
d'apprendre des élèues). 

8. 	 Le travail en équiPe offre une 
structure de concertation, de 
décision , de substitutio1Z dans 
la prise en charge pour faire 
faee à des cas difficiles (en ­
fants ou parellts). 

9. 	 Le travail e1l équipe re1ld pos­
sible une spécialisation par­
tielle des enseignants (sans 
aller jusqu'au système de l'en­
seignement secondaire); ce 
qui garantit en principe une 
meilleure préparation didac­
tique, u.n investissement pLus 
rentable pour ['élaboration 
des moyens d'enseignement, 
des situations d'apprentissa­
ge: des ilZstruments d'évalua­
tion. 

lO.Le travail etl équipe rend possi­
ble une organisation décentra­
lisée du type «éco[e a aire ou~ 
verte»; les enseignants ne sont 
p/us à chaque instant des ani~ 
mateurs d'un groupe clos, mais 
des personnes-ressourcEs pour 
un type d'acUvité, situé dans un 
«coiw>de ['espace commUIl; sys­

.tème Plus souple, donc favora­
ble à la différenciatio1l des acti~ 
vités et des rythmes. 

11.Le travail €n équipe donne la 
force et le courage d'ouvrir ['é­
cole ur la vie ou le quartier. 
de mettre sur pied des activité 
et des sorties difRrentes du 
travail scolaire traditionne/; 
ce Q'ui accrort les chmtces des 
élèves les moins «sco/aires» de 
trouver à l'école des projets 
mobilisateurs. 

12.Le travail en équiPe crée les 
crmditi01zS d'U1t autre dialo­
glie, moins défensif avec les 
parents; ce qui peut aider cer­
taines familles à se se'lltir plus 
à l'aiseface à l'école, 

13.Le tra vail en équipe donne 
aux élèves l'occasio1Z de circu~ 
ler, de travailler dans divers 
types de groupes, avec des ca­
marad s et dans des climats 
différems; ce qui augme'Jte [es 
chances, pour chacun, de trou­
ver sa piace, de s'intégrer, de 
voir son apport reconnu. 

14.Le travail elt équipe permet, 
dans certaines condition,s, de 
déléguer à l'un des membres de 
l'équipe (provisoirement ou du­
rablement déchargé de ses é/è­
ves) un travaU de longue ha/ei­
ne i1'ldispensable pour mettre 
sur pied une autre évaluation.. 
des activités Plu.s significatives 
ou plus individualisées, avec les 
moyens d'enseignement corres­
pondants. 

15.Le contact avec les memes élè~ 
ves et la prise en charge con­
jointe accroissent la visibilité 
des normes et des pratiques de 
chacun, et faciUtent leur évo­
lution vers plus de to/érance, 
en matière de discipline, de 
travail sco/aire, d'attitudes. 

16.Le trauail en équipe donne le 
courage et la force de négocier 
avec l'institution chaque fois 
que la différenciation et la Zutte 
contre l'échec sco/aire se heur­
tmt aux règlements, aux horai­
res, aux moyens d'etlSeigne­
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ments imposés, aux procédures 
standards d'évaluatiol/. (no­
tes!); l'apport du trauail d'équi­
pe dépendra de smz fonctionJle­
ment, des relations entre ses 
membres, de ressources dont 
elle dispose, du projet qu'eUe se 
domw, de la prion'té accordée à 
la différenciation par rapport à 
d'autres objectifs possibles et lé­
gitimes du travai! d'équipe: ill­
novation, économie de travail, 
filière d'école active, etc. (per­
renoud, 1987). 

Les modules offrent Ies bases 
d'un tfavail en quipe, qui lui­
meme peut favori ef la dill'ren­
ciation de l'en eignement et la 
tutte eontre l'échec scolaire , 
Mais OD voit bien que ce ne sont 
que des virtualités, qu'il reste un 
immense trav all. Comment ra­
m rcer? TI n'y a évìdemment pa 
de fi cette mirac1e. On peut ce­
pendant indiquer quelque pis­
tesoCe ne sont pas des c nseils 
pratiq ues, plut6t des éléments 
cl'analy de processu clont la 
pri e en comple devrait dédra­
matiser, relativiser et rendre in­
telligible ce que chaque person­
ne et chaque équipe peut vivre. 

1. 	 San perspe tives pédagogi­
ques claires, sans v lonté d'a­
boutir à une conception parta­
gée de l'échec 'colaire et de la 
différenciation de l' nseigne­
ment, du curriculwn t de l'è­
valuation, le travail en équipe 
n'est qu une forme de solidari­
té entre adultes, condamnée à 
n'avoir que peu d'effets directs 
SUl' l'action didactique. 

2. 	 n importe de reconnaitre I s 
difficultés de Ies mettre SUl" la 
table, de les analyser: au i 
loobrtemp que l'essentiel est ta­
bou ou implicit . o peut 
rien en fuire. il se peut qu 1 
eoseignants qui se trouvent en 
situation de collaborer n'aient 
aucun envie de travailler TI 
éq ipe ou y mettent des condi­
tions!Tè exigeantes, il ne ser­
virait à rieo de faire camme Si' le 
souci des enfants et de leurs ap­
prenti sages pouvait à lui seui 
imposer une formule efficace, 
au mépris des préférenc et 
résistance des personn . 



3. Il fau t accepter la patience, 
renoneer à la p nsee magi ­
que, se parler; l'analy e n'e t 
qu'un moyen pour changer 
progressivement Ies r pré­
entations, Ies attitude , les 

pratiques; c'est nécessaire­
ment un long chemin il faut 
'habituer à l'idée d'une pé­

riode de tr nsition assez in­
coruortable. 

4. 	 Mieux vaudrait renoncer à 
l'hé-roY me traditionnel dan la 
profession enseignante, qui 
consi te à ignorer le désirs et 
Ies be oins de adulLe, n 
prétendant que «seuI l'enfant 
compte»; dan une pédagogie 
moderne, ignorer l'cnseignant 
comme personne, c'e t se coo­
damner à ignorer l'enfant com­
me personne; n ne peul espé­
rer rendre Ies nfants autono­
me • créatifs, équilibrés, dé i­
reux d'apprendre, etc. si l s 
en eigoant 50nt mal dans 
leur pau, dépendants, obses­
sionnels ou malh ureux. 

5. A l'inver e, il ne faut pa mé­
onoaìtre les ri ques de «nOITI:­

brili mc» aigu: une équipe 
ut absorber l'essentiel de 

son énergie à a urer son pro­
pre fonctionnem nl, à gérer 
des conflits, d territoires, 
des pouvoirs, de modes de 
décisioo , des climat, an 
plus guère avoir de force 
po r se centrer sur la pédago­
gie et Ies apprenants. 

6. 	Autre renoncement d'impor­
tance: le métier d'e eignant 
est n métier «impossible» 
qu'on ne p ut exercer dura­
blerne nt en prétendant à la 
maHri ~e totale et durable de 
tous le élément du avoir, 
de la relatio , de la gestion 
de c lasse; plutòt que de se 
jouer mutu lIement la comé­
die de la maitri e, on ferait 
mieux d'appr ndre à dévoiler 
es fai lles et mettre ' profit 

l' xperience de autr " 

7) 	Parmi ces faines, Ies plu clif­
ficiles à reconnaitre tou hent 
à l'action pédagogique pro­
prement dit . Avec un peu de 
confiance, on peut avouer 
qu'on e t «allergique» à teI 
enfant, qu'on oe s'entend pas 
avec teI collègue, que te1 pa­
rent d'élève «vou donne des 
boutons»; il e l plu p ' rilleux 
de dire qu'on ne maitIisc par 
c rlains asp cl. de la gestion 
de da ,de l'animation d'un 
group ou de l'a tion didacti­
que, car sur c lerrain, cha­
cnn joue jusqu'au bout la co­
médie de la comp' tence pro­
fes ~jonnel1e. 

8) Aucune pratique pédagogique 
n'est entièrement rationnelle, 
parce qu'elle implique la per­
sonne, on corp, on affe ti­
vité, on rapport à l'autre, 
tant du còté du rnaìtre que de 
l'élève; aulremcnt dit. il faut 
faire la part de l'ifrationneI, 
de l'arbitraire, du ubjectif ct 
merne de la folie > de cha­
cun. 

Ces quelqu s options de prin­
cipe n'auront guere d'incidence 
'il n'exi t pas des lieux, des 
temp~ et des modalité de fonc­
tionnement favorables à la créa­
tion t au renforcement d'une 
culture professionnelle commu­
ne. En ce 8ens, l s réuruoos de 
programmation didactique. Ics 
réunions intercla e et tous Ies 
lieux de ge ti n commnnautaire 
sool des lieux es entiel de pro­
fessionnalisation, i 1'00 veut 
bien renoncer à les utiliser com­
me de lieux purement admini ­
tratifs. 

Le 'enseignanls ne sonl pas 
cles amateur . Plus de profe ­
sionnalisme, cela ne veut pa di­
re moins de dilettantismc. Cela 
veut dire plus de qualifications 
et de respon abilité , t, en con­
trepartie, davantage d'autono­
mie dan l'organi alion du tra­
vail et l'action p ' dagogique. Un 
métier est en voie de profes ion­
nalisation lorsque le respect des 
règles cede la pIace à rorienfa­
tion par des finaJités globa-

Ies, le profe ~sionncl élant libre 
de hoi ir les tratégi s qui con­
viennent le mieux à la siluation. 

La coopération eolre allè­
gues n'e l pa la eule dimeo­
sion de la professionnali ation, 
mais elle est importanl . Elle in­
tervi nt au minimum dans le do­
main de l'éthique et de la res­
pon abililé rnutuel1e. En efIet, 
une profe sion se caractéri 
par le fail que chacun de es 
membres e sent responsable 
de , a propre action et, dan une 
certaine mesure, de l'action des 
autre , sans déléguer celte re ­
pon abilité à lille autorité hiérar­
chiqu . Profe sionnaliser le rné­
tier d'en eignant. c'e l rnettre fin 
au régime bieo coonu selon le­
quel chacun fait ce qu'H veut 
san interfér nc ~ dc la part de 
s collègue, sauf dan de Las 
extremement grave . Or pour 
exercer une re pon abilité plu 
collective. il ne suffit pa de criti­
quer, de censurer les pratiques 
iojust s ou ioefficaces. n [aut 
pouvoir Ies comprendr , aider 
1 collègue en difiicult ' , ouvnr 
et maintenir le dialogue. Tout 
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cela s'apprend et iait partie de la 
qualification. 

De façon gén' aIe, Ies profes­
ionnel ont capables de con­

cerl r le cooditions de travail. 
l'organi atioo g'nérale, l ròle 
des un et des autres, la mi ~e n 
commun des re 'sources, la défi­
nition et le mode de résolution 
de probI , me , le fonctionne­
ment de leurs échanges. Cc qui, 
meme i on ne travaille pas n­
semble au jour le jour, 'uppo e 
une capacit ' de vivre avec des 
différences, de Ies expliciter, 
d'accepter et de régler les coo­
ilit . 

Toul cela devient p]us né es­
aire encare i on lravaille en­

sernble face aux mem - u a­
gers, ici les élève et leur pa­
rent '. ar alors, il ne s'agii plu ' 



seulement d'une coordination 
générale au ein de la profes­

ion, mais de la coordination 
étroite d'actions visant un meme 
destinataire. Pariager les 
memes élèves, ce n'est pa né­
cessairemenl avoir la meme reli­
gion, la meme phi10 oprue de l'e­
xi tence, le memes valeur . Ce 
n'est pas non pllls 'entendre 
comme des larrons en foire, taut 
e dire, étre des compliccs ou 

des amis dans tous 1 registr s 
de l'existence. Mais c'est au mi 
nimum ju Lifier les ivergences, 
et surtou t rechercher les con­
vergences qui donnent de la co­
hérence au parcours éducatif 
proposé aux élèves. 

Ainsi , on peut dilficilement 
imaginer qu'à l'intérieur d'un 
module il n'y ah pa au mini­
muro concertation sur Ies règles 
de vie ollective, l'emploi du 
temps, l'usage des espaces cl 
des moyen ' matérieIs, la pro­
grammation didactique, les exi­
gences, le dialogue avec le pa­
renis. Dans cerLaines limites, 
certaine convergences à pro­
pos du cuniculum, de la didacti­
que et de l'évaluation seraient 
souhaiLables, de meme qu'une 
éthique commune en e qui con­
cerne les relations maitres-élè­
ves et avec les familles. De plus, 
Ics maitres devraient s'entendre 
suffisamment, sur le pIan stralé­
gique et tactique, pOllr consti­
tuer un véritable acteur collec­
tif face aux autres modules et à 
l'adrninistration. 

Franchir tous ces obstac1es, 
ce n'est pas un mince travail, 
mais c'est une occasion excep­
tionnelle d'accélérer ]a mar­
che du métier d'enseignant 
ver la professionnalisation. 
Travailler ensemble, c'est néces­
sairement une formidable sour­
ce de formation continue, de ré­
flexion commune, de constrllc­
tion de l'identité professionnelle. 

Travailler ensemble, c'e t un 
cboix personne1. Aucune admi­
nistration ne peut le faire à la 
pIa e des intéressés. Elle peut 
bie , à travers la gestion du per­
sonnel, créer des pseudo-équi­

pe pédagogiques et leur enjoin­
dre de b-availler de façon coopé-­
raUve. Si l' prit n'yest pa , il 
'ensuivra une mascarade bien 

connue. 

Qu'y a-l-il de pire qu'un travail 
olitaire, dan l'en ~eignemenl? 

Sùrement une fiction de travail 
en équipe, une coopération 
«pow- la galeJie» où cbacun s'ef­
torcerait de tirer son épingle du 
jeu , de préserver son territoire 
sans prendre de risques, ans 
s'exposer à ]a conirontaLion, 
sans considérer ses partenaires 
autrement que comme des alliés 
ou gèneurs potentiels dans une 
stratégie personnelle. 

Peul-ètre est-ce la question 
qu'on peut poser à la Vallée 
d'AD te et à ses modul~; esi-ce 
une structure qui veul véritable­
ment inciter au travail en équi­
pe? Et dans ce cas, s'en donne-t 
on les moyen ~ , au pIan de la for­
mation et de l'encadrement de 
mailres, de l'apprenti sage de la 
coopération, de la façon de com­
poser Ics équipes. 
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