
• ÉQUIPES PÉDAGOGIQUES 

Une notion-~lé 
de la pratique du travail en équipe pédagogique 

au lycée : la concertation 

Il me semble nécessaire, av~nt de parler 
de « concertation », de redéfinir la 
notion d'« équipe pédagogique». Une 
équipe pédagogique est un groupe 
d'enseignants qui effectuent et poursui­
vent une activité ou un travail en com­
mun lié à la pratique de la classe sur la 
base d'un consensus minimum. Une par­
tie de ce consensus est explicitée au travers 
d'un projet (1) rédigé et communicable. 
Chaque membre coopère à l'élaboration 
du projet de façon à ce que sa contribu­
tion s'insère, avec celles des autres, dans 
un ensemble organisé. La vie de l'équipe 
est régulée par la CONCERTATION. 

La concertation est l'action de projeter 
ensemble quelque chose en discutant, de 
décider après réflexion et de s'entendre 
pour agir en accord. 

Quant au consensus dont il est fait état ci­
dessus, il repose sur l'idée que le groupe 
est toujours confronté à un problème de 
prise de décision, avec le triple objectif 
su ivant : 
- d'arriver à un accord 
- de satisfaire chaque membre 
- d'approprier les procédures à la 
nature des tâches assignées. 
L'appréciation de la validité de ce con­
sensus s 'appuie sur trois ctitères princi­
paux: 
- la manière dont la décision est prise 
- la façon dont s'expriment les mem-
bres 
- la vérification que chaque membre a 
compris les conséquences de.son engage­
ment. 

En fait, la concertation paraît être un élé­
ment essentiel à la vie de l'équipe. Ces 
deux notions « équipe pédagogique » et 
«concertation »n'existent pas l'une sans 
l'autre. Chacune reflète l'autre. L'équipe 
pédagogique est à l'image de sa pratique 
de concertation. Inversement, l'efficacité 
de la concertation est proportionnelle au 
degré de cohésion de l'équipe pédagogi­
que et à sa productivité. 

(1) Cf article : << La notion de projet dans le 
travail en équipe pt!dagogiqrte >> (L'Éduca­
teur, 11 ° 415, décembre-janvier 1988). 

Si je me réfère aux équipes pédagogiques 
ayant participé à l'expérimentation, 
celles-ci sont unanimes pour placer la 
concertation au rang de la nécessité dans 
leur fonctionnement, et cela, malgré la 
diversité des approches et des concep­
tions. 

LA CONCERTATION: 
SES FORMES ET 
SES PARTENAIRES 

La réunion demeure la forme dominante 
d'accès à la pratique de la concertation. 
Toutefois, il convient de ne pas exclure 
d'autres formes parmi lesquelles je pour­
rais cite r : l'échange par écrit par cahier 
de roulement, le recours à une boîte à 
idées dans laquelle chacun mettrait ses 
critiques et ses suggestions. Et il reste 
bien d'autres formes à imaginer selon les 
circonstances. 

Cette forme de concertation par réunion 
comporte trois niveaux possibles d'inter­
vention : 
- Elle peut concerner une équipe de 
professeurs s'adressant à une classe. De 
cette façon, le travail s'oriente en général 
vers une réflexion commune en vue 
d'harmoniser certaines pratiques pédago­
giques, d'élaborer des projets pédagogi­
ques interdisciplinaires ou d'arriver à 
faire coïncider plusieurs disciplines sur un 
thème précis, ou encore de mettre en 
place des activités hors progra mme telles 
que les sorties pédagogiques, par exem­
ple. 
- Elle peut aussi, à ce même niveau, se 
centrer sur une problématique discipli­
naire dans le cas d'une équipe discipli ­
naire ou bien dans celui de l'existence de 
plusieurs équipes pluridisciplinaires. 
- A un second niveau, la concertation 
peut impliquer les élèves et les ensei­
gnants d'une classe. Ce cas sera illustré 
plus loin par l'exemple de« l'beure poly­
valente». 
- A un troisième niveau, la concerta tion 
peut concerner les enseignants engagés 
dans l'équipe ainsi que divers partenaires 

non-enseignants tels que le censeur, le 
conseiller d'éducation, le conseiller 
d'orientation, des surveillants voire 
même des parents. 
- A ce même niveau, on trouve aussi le 
cas de réunions de concertation entre des 
enseignants engagés dans l'équipe et 
d'autres extérieurs à celle-ci. 

LA CONCERTATION: 
UN LIEU DE FORMATION 
La pratique de la concertation conduit, à 
des degrés divers, chaque membre à 
entrer dans un processus de formation. 
Sur le plan pédagogique et didactique, 
une réflexion naît des confrontations 
entre les membres de l'équipe. Déjà, lors 
de l'élaboration du projet, on cherche à 
dégager des objectifs. Ensuite, les obser­
vations, spontanées ou non, effectuées 
par chacun, associées à une volonté 
d'apporter une réponse collective, inter­
pellent les individus. L'explicitation des 
problèmes rencontrés, la recherche de 
solutions constituent bien un apport en 
terme de formation individuelle. La dia­
lectique entre d'une part le projet et ses 
fondements théoriques el d'autre part la 
pratique quotidienne et l'évolution de 
chacun par rapport à ce projet est une 
source riche d ' interrogations e t, par 
suite, de recherches sur le plan didactique 
et pédagogique. 

Sur le plan de la discipline dont chacun a 
vocation d'enseigner, la recherche de 
situations didactiques nouvelles incite à 
des compléments de formation. A cela 
s'ajoute l'apport de la confrontation avec 
les autres disciplines. Le travail interdisci­
plinaire ou pluridisciplinaire ne peut lais­
ser chacun dans son contexte disciplinaire 
habituel. Il engage à se saisir des apports 
et des points de rencontres offerts par une 
meilleure connaissance des programmes 
et des objec tifs des autres matières. 

Sur le plan du « savoir-être coopératif », 
la pratique de la concertation joue un rôle 
formateur d'excellence. En tant que lieu 
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de prise de décision, d'analyse e t 
d'expression, la concertation offre un 
cadre formatif inexistant dans la forma­
tion traditionnelle des enseignants. En 
effet, la prise de décision collective ne 
constitue pas un acte facile. La fonder sur 
un simple vote majoritaire en limite la 
plupart du temps l'efficience. Il importe 
que chacun accepte de confronter ses opi­
nions à celles d ' autrui. C ' est à ce prix 
qu'il pourra, malgré ses résistance-s et ses 
limites, se sentir partie prenante et se 
reconnaître d ans la décision prise et donc 
d'être en mesure d'apprécier son engage­
ment dans la m ise en œ uvre. La nécessité 
du facteur expérientiel requis dans cette 
formation à la « coopération » trouve 
dans ce dispositif les conditions de fonc­
tionnement . 

LA CONCERTATION: 
SES DIFFICULTÉS 
Il ne surfit pas d.e le vouloir pour accéder 
à une concertation efficace. Les d ifficul­
tés résultent de nombreux obstacles. 
Parmi ceux-ci, je citerai des obstacles 
d'ordre épistémologique . Les travaux sur 
la « dynamique des groupes » en ont 
révélé l'existence. L 'équipe pédagogique 
par sa taille , sa genèse et so n fonc tio nne­
ment possède to utes les caractéristiques 
d ' u n gro upe restreint. De ce fait, elle est 
soumise aux effets d 'au moins deux rés is­
tances qui viennent entraver les possibili­
tés du plein exercice de la concerta tion . 
La première résista nce est plutôt de type 
externe. Ainsi pour l'environnement, le 
groupe est une force à son service mais 
qui peut a ussi se retourner contre lui. La 
méfiance a priori de certa ins administra­
teurs, parents, élèves, voire même de cer­
tains enseignants à l'égard du travail en 
équipe illustre cette résistance externe au 
groupe. 
« Toul groupe qui s'isole, es/ un groupe 
qui conspire ou qui peul conspirer » écrit 
D. Anzieu dans La dynamique des grou­
pes restreints (PUF, 1982, p . 23). 
Quand on imagine que le moment de con­
certa tion peut être perçu plus ou moins 
inconsciemment par les membres comme 
une « réuolon de conspirateurs», on 
comprend que cette méfiance externe 
puisse perturber le fonctionnement de 
l' équipe. 

La seconde résistance est plutôt de type 
interne. Elle repose sur la difficulté géné­
rale, chez tout être humain, à se décen­
trer. Certes l'équipe est ressentie par cha­
q ue membre comme utile, voire néces­
saire parce qu'il semble que le groupe est 
plus efficace que l' individu. Mais les 
craintes d ' aliénation de la personnalité, 
de la perte de la liberté ou de la restriction 
de l' autonomie demeurent des idées pré­
gnantes chez chacun. L'appréhension 
face à des rapports huma ins pressentis 
comme des rapports de manipula ieur à 
ma nipulé génère en chaque membre des 
r4sista nces qui le conduisent à limiter son 
implicat ion dans la concertation. 

24 L '{DUCATEUR N ° 7 . MARS /988 

J'ajouterai des difficultés plus percepti­
bles, telles celles générées par le temps et 
son organisation. L'impression parfois 
de « perle de lemps » ou de « gaspUiage 
d'énergie » produit des effe ts pervers qui 
troublent le déroulement de la concerta­
tion. Mais celles revendiquées par les 
enseignants eux-mêmes en matière de for­
mation « à Jo pratique concertante » frei ­
nent ou bloquent la concertation, et ce de 
leur propre point de vue. 

Enfin , je te rminerai en évoquant les diffi­
cultés d'ordre institu tio nnel. La totalité 
d u système scolaire repose sur une orga­
nisation et des condit ions de travail qui 
ne favorisent pas l'exercice de la concer­
tation . Q u'il s 'agisse de l'organisation de 
l'emploi du temps, de la répart ition des 
classes , ou des problèmes de mutation .. . , 
rien n'est orienté vers un fo nctionnement 
réel en équipe pédagogique . La pratique 
de la concertation se doit d'être intégrée 
au travail normal d ' un enseigna nt et non 
pas apparaître comme une surcharge de 
travail. Cela passe sans aucun doute par 
quelques redéfinitions relatives au service 
d 'un enseignant mais en aucun cas d(\ns 
un sens régressif. L'agi ta tion de ces ques­
tions provoque parfois même des bloca­
ges et des fins de no n-recevoir domma­
geables. 

LA CONCERTATION: 
UN EXEMPLE PARMI 
D'AUTRES 

Par commodité, je choisirai un exemple 
vécu dans mon champ propre d'expé­
rience. Il s'agit de « l'heure de concerta­
tion » et de « l' heure polyvalente » de 
l'expérience (2) de travail en équipe péda­
gogique au lycée de Montceau-les-Mines. 
Expérience à laquelle j'ai participé active­
ment en l'anima nt. 

L'équipe est constituée par tous les pro­
fesseurs intervenant dans une classe de 
seconde indifférenciée avec les options : 
a llemand (L V2), informatique et gestion, 
dac tylographie et sciences économiques 
et sociales . Soit une douzaine d'ensei­
gnants. 
A l'emploi du temps des enseignants 
figure une « beure de concertation » heb­
domadaire. Q uant à l'« heure polyva­
lenle >> elle apparaît à l'emploi du temps 
des élèves et des enseignants de cette 
classe. Elle correspond sans doute au 
point le plus en rupture relativement à la 
démarche pédagogique traditionnelle, 
dans le travail en équipe. Cette heure 
polyvalente se démarq ue de l' heure de 
cours habituelle par son caractère bana­
lisé. E lle constitue un moyen pour attein­
dre les objeclifs généraux tels que : 
- permettre une approche d ' une gestion 
coopérative de la classe, 

(2) Cf. article sur cc La notion de projet dans 
le travat'l en équipe pédagogique : le projet de 
l'équipe de Montceau-les-Mines ». 

- permettre une intervention de « sou­
tien »et d'« aide >>•aux élèves pa r le biais 
d'activités diverses , 
- permettre une concertation efficace 
entre les élèves et les professeurs de la 
classe. 
Qua tre types de réunions sont institutio n­
na lisés. 

l. La réunion coopérolivc 

Il s'agit de l'assemblée générale des élèves 
et des professeurs de la classe. Son but est 
double : d'une pari apprendre à coopérer 
par la pratique même de la coopération, 
d 'autre part gérer la vie de la classe et 
résoudre << ensemble pa r la concer ta­
tion » les problèmes qui s 'y posent. Cette 
réunio n fait l'objet d'une préparation 
préalable tant de la part des élèves que de 
celle des enseignants . Le suivi est aussi 
assuré s ur la base des informations 
recueiiJjes lors des séances. Cette réunion 
est ouverte à des personnes extérieures 
invitées pour leur compétence part iculière 
ou à celles qu i en ont formulé la 
demande. 

2. Les réunions des « groupes de vic >> 

Les groupes de vie sont des groupes per­
manents fo rmés de sept ou huit élèves et 
de deux ou trois professeurs. Ils sont 
constitués par tirage au sort. Un proto­
cole fixe les règles d ' a nimation e t de fonc­
tionnement. Deux élèves sont chargés, à 
tour de rôle, de rendre compte du trava il 
de leur groupe, à la « réunion coopéra­
tive » qui suit. Chaque groupe de vie 
délègue par ailleurs deux représentants au 
conseil de classe trimestriel. Cette organi­
sation générale vise à offrir une structure 
plus propice à une concertation efficace 
entre les élèves et les professeurs. 

3. Les réunions des « groupes de sou­
lien » 
Les groupes de soullen sont des groupes 
temporaires ~onstitués par au p lus une 
dizaine d 'élèves et un ou deux profes­
seurs, à partir d ' un besoin, d'une 
demande ou d'une dirficulté . Chaque 
groupe est homogène par rapport à la 
question envisagée. 

4. Les réunions des « ateliers >> 

Les a leUers sont déterminés par un 
groupe d'élèves et de professeurs volon­
ta ires et un lieu de travail (une salle, par 
exemple) . Ces ateliers sont le lieu d'activi­
tés échappant aux trop grandes cont rain­
tes de l'organisation habituelle de la 
classe. Les a teliers offrent une possibilité 
de pratiquer une « pédagogie du 
projet ». Ils donnent l'occasion de voir 
s 'établir des rela tions nouvelles entre les 
professeurs et les élèves, propres à déve­
lopper une concerta tion efficace. Ils 
favorisent l'exercice de l'autonomie et le 
développement de la créativité chez 



l' élève. Il est à noter que ces activités 
n'ont pas lieu de concurrencer celles 
offertes par le foyer socio-éducatif. 

Quant à l'articulation de ces diverses for­
mes de réunion, le ta bleau ci-après en 
fournit un exemple. 
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10 

Il 

12 

Il 

5<?;-r~ itll!~ Forrre r.· 

Pnase n° 1 
- l a u3 les élè\ies 
- tous tes enseigants 
Pha:ie U0 2 
• groupe de v i e (GV) 

2 GV 

GV - Atllers 

GU - Ateliers 

5 GV 

6 Gro cpes de So~tl en 

Groupe oe Souti en 

B 

! den 

Contenu de 
l 1heure polyvalente 

Ré un lon coopéra tl ve de 
mise en p lace du tra\/all 
Accueil des élèves 
VIs i te du lycée 

Di stribution du 
•cont rat" (cr cl-après) 

Lecture . é t ude. di scuss ion 

Acti v ités prevues autour de 
thhes de trava Il ""és sur l a 
conna i ssance de pô les l ocaux 
kportants : 
- 11.1/.P.E. 
- C.A.R 
-hôte l da v ille 
- musée de t• école 

(sui te) 

Bilan du trava il des ateliers 
Exp lic itation des dl fFicultés de• 
é l ève• rel atlve;rent au travail 
scalai re. 
Repérage de:J besoins correspondan ts 

Travall réalisé sur la bage des 
l nFo!T'.atlono recueil lies lors de 
la se;,a lne : ll0 5 

(Sul te) 

(sul te) 

(sul te & Fln) 

Pol nh egsentle ls 
du cont enu de 1 'heure 

r·éunlon de concerta-

--~!~~: __ -----------­
Or90nisatlon de l a 
rentrh: dernières 
n l ses au point 

Prlse de coMa 1 s!Jance 
des é lèves à partlr 
des dossiers scolaires 

Préparati on des travaux 

Ill url <llselpllotaires 

Pr~paratlon des t h.> . .,s 
de t ravall 

le polnt sur la clasge 

Prépara tl on de• 
réunions de groupes 
de v i e . 

Organi sation de• 
travaux des groupes 
de soutien 

Bilan sur l'éta t 
d ' avance;;-e nt du p rojet 
re la tl ve:re n t aw< 
objecti fs 
- sa vol r se docu.--r-enter 
- savoi r travailler en 

équipe 

S~l te au travai l de 
b ilan 

Mise a u poin t de la 
sul t e du t r-avail 

~----------------~----------------------~------------ -
GV 

GV 

Cla9se en tl ~re 
Eq->lpe 

Equi pe 
DO!égués de GV 
Cé lég.Jés de classe 
Cé légués des pa n~otg 
ll;:q'l lnistratlon 
c l 0 
: P E 

Bl l an du travail des se;:-a lnes 
, •• 6.7.8 .9 
Evaluation générale 
Erergence des b esoins e t des 
diFFicultés 

Conseil de classe phase 11° 2 

Conseil de clasae phase fJ0 3 

Conse il de classe, phase U0 '-t 

Préparation de la séance 
de bilan. 
Préparati on du consei l 
de c l asse (pha•e 0) 

Ccnsel L de c l as9e phase 
11"2 

Plan lrtca tion du second 
trhr-!!stre 

Ainsi, se trouve succinctement décrite 
une articulation possib le répartie sur le 
premier trimestre de l'a nnée scolaire. 

Je poursuis en rapportant le contenu du 
« contra t » à parti r duquel l' équipe et la 
classe ont t ravaillé lors de la semaine 
no 2. 

Projet de contrat établissant les 
règles de vie au sein de la classe 
de seconde. 

La vie scolaire prend une grande 
part de votre lemps . Afin de facili ­
ter votre tâche, les professeurs (de 
celle classe) ont senti la nécessité 
de mettre par écrit quelques règles 
de vie scolaire qu'Ils utilisent habi­
tuellement. Ceci est faU dans le but 
d'instaurer une confiance mutuelle 
entre les élèves el les professeurs. 
En conséquence, les professeurs 
s'efforceront : 
- d'harmoniser au mieux la 
répartition des contrôles 
- de ne pas donner d'interroga­
tion écrite « surprise » 
- de prendre en compte toute 
contribution volontal re. 

En échange de quoi , il est demandé 
à chaque élève : 
- d'avoir une attitude positive en 
classe 
- de faire état. de ses difficultés 
dès qu'il en prend consdence 
- d'apporter le matériel néces­
saire en classe 
- de rendre son travail à la da le 
fixée (faute de quoi, il y aura 
recours à la nole 0 sauf en cas de 
force majeure, à l'apprécia tion du 
professeur) 
- de fournir un travail régulier. 

La démarche de travail suivie sera 
expliquée au fur et à mesure du 
déroulement de l'année scolaire 
afin de faciliter l'adaptation. Les 
groupes de vic ont été prévus dans 
le but de mettre en ·pratique une 
concertation ent re les élèves et les 
professeurs. En p lus des réunions 
déjà prévues, il est possible d ' en 
provoquer d'autres si vous en sen­
tez la nécessité. 

Bon courage. 

Constitution de l'équipe pédagogi­
que: ... 

Je terminerai par le rappel important que 
cet exemple ne vaut qu'en tant que tel, et 
qu'il ne saurait être transposé sans une 
réappropriation préalable par les utilisa­
teurs e t une adaptation à la situat ion nou­
velle. 

LA CONCERTATION: 
UN PAS VERS UNE 
CONCERTATION EFFICACE 
L'algorithme que je fournis ci-après est 
une réponse possible à la question cen­
t rale : 
Peut-on organiser une concerta tion effi­
cace au sein d'une équipe pédagogique 
travaillant en lycée ou en collège ? 

(3} Cf. article : cc Le conseil de classe » par 
Jean-Claude Régnier (à paraftre). 
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• t611fc hh allA 
lormes de ta 
~OtH:: ettatlon 

• s'inlo1mer sur 
l'animation de groupe 

• s' tnfo1mer su1 la 
conduite de réunl ol\s 

• s'.n lo rmer sur 
lU th,ories et 
t echniques de 
communfca1ion 

La réponse est pour moi, oui, mais à cer­
taines conditions que la promenade au 
travers de cet organigramme permet 
d'explorer. Pour en évaluer la pertinence, 
il n'y a pas d'autres moyens que de le par­
courir et de le faire fonctionner. 

11 est extrait du livre Travailler en équipe 
pédagogique au lycée, tome n ° 2 : << Des 
outils. .. pour agir ». Il correspond à 
l'outil n° 2. 

POUR CONCLURE SUR 
LA CONCERTATION 
Certes la concertation est posée comme 
une condition nécessaire à un bon fonc­
tionnement d ' un travail en équipe péda­
gogique. Mais il serait bien illusoire de 
penser que tous les problèmes peuvent 
ainsi être abordés ou résolus. La concer­
tation ne constitue qu'un élément d'un 
système dont la finalité est d'atteindre des 
objectifs scolaires et même éducat ifs. Cet 
élément participe du processus qui per­
met d'atteindre ces objectifs mais il ne 
pourrait à lui seul en déterminer la réus­
site. 
Dans le cadre du travail en équipe péda­
gogique, il paraît essentiel de consacrer la 
plupart du temps de concertation à des 
tâches précises et délimitées ou à des pro­
ductions plutôt qu'à la résolution de pro­
blèmes relatifs à la cohésion du groupe. Il 
semble que ce groupe trouve davantage sa 
cohésion au travers de sa production que 
dans une centration sur cette cohésion. 
Il y aurait sans nul doute grand bénéfice, 
pour une équipe pédagogique, à s'infor­
mer des résultats issus des études sur « la 
dynamique des groupes » et l'« anima­
tion des groupes )), (A suivre) 

Jean-Claude RÉGNIER 
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réunions do 
concertation 
lns!Hullonnallsées 
préddéea el aulvles 
de traYaux ar 
dilbals clrculonl 
sous lormes écrUes 
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