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Résumé 

Les bénéfices du travail en équipe sont souvent reconnus par les travailleurs. Si sa mise en 

pratique n’est plus à démontrer dans de nombreux milieux, elle demeure, néanmoins, problématique 

dans le milieu enseignant. Malgré une injonction datant de 1989 (loi Jospin), force est de constater 

que plusieurs rapports de hautes instances (Haut Conseil de l’Éducation, Cour des Comptes, etc.), 

de plus en plus nombreux, font le constat suivant : les enseignants ne travailleraient pas ensemble. 

Quelles en sont les causes ? Peut-on y remédier ? Surtout, comment changer la culture 

individualiste du milieu scolaire vers une culture collaborative ? À partir de plusieurs enquêtes, les 

représentations des enseignants concernant le travail en équipe font l’objet d’une analyse. Puis, à 

travers une étude comparative dans des milieux professionnels divers, différents modes de 

fonctionnement en équipe sont mis en évidence, pour enfin, définir certains aspects importants qui 

pourraient favoriser le développement de la pratique du travail en équipe dans le milieu scolaire. 
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1. INTRODUCTION 

Depuis 1989, le travail des enseignants se trouvent fortement modifié. Le statut de l’élève, placé 

dorénavant au centre du système, implique des changements dans le fonctionnement du travail des 

maîtres dans les écoles (MEN, 1989). Ce travail, en synergie autour de l’élève, suppose une 

organisation en équipe de la part des enseignants. L’établissement scolaire est désormais défini 

comme une mini-société, une communauté éducative. Du temps, dédié, aux échanges, est dégagé 

pour travailler en équipe. 

Seulement, si le travail en équipe, inspiré du monde entrepreneurial est clairement défini dans les 

entreprises, ce n’est pas le cas dans le monde de l’éducation. 

Pas de statut clair, peu de reconnaissance et de connaissance de ce mode de fonctionnement par les 

protagonistes du milieu enseignant, sont autant de raisons qui incitent à chercher des pistes pour une 

mise en œuvre plus aisée. Des investigations sur le travail en équipe, d’abord dans son milieu 

d’origine puis à partir des représentations des enseignants, sont menées. 

 

2. CADRE THEORIQUE 

Afin de comprendre la complexité du travail en équipe et les difficultés relatives à sa mise en place, 

il convient de distinguer le travail en groupe du travail en équipe, car le premier n’implique pas 

nécessairement le second.  

 

2.1.  Du groupe à l’équipe 

Il faut attendre l’arrivée de la sociologie pour que l’on commence à réellement s’intéresser à la 

dynamique des groupes (Durkheim, 1998). Au début des années 1920, l'intérêt se porte 
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principalement sur la vie des groupes primaires (aussi appelés « restreints », pour signifier que l'on 

parle de groupes suffisamment petits pour que chacun des membres soit en relation avec tous les 

autres) et les relations interpersonnelles. 

Pour constituer un groupe, il faut réunir les caractéristiques suivantes (Leclerc, 1999) : 

- un nombre limité de personnes, 

- le développement de liens interpersonnels et la possibilité d’influences réciproques, 

- des interactions face-à-face directes, 

- le « sentiment d’appartenance à un tout distinct de la somme des parties »; 

- l’exigence d’une raison d’être ensemble et l’engagement des membres dans la définition et la 

poursuite d’une cible commune, 

- le développement de processus de structuration, l’émergence d’une culture groupale, avec un 

système de rôles et de normes qui permettent l’autorégulation du groupe comme champ dynamique. 

L’équipe, elle, est un groupe primaire particulier. C’est un groupe de personnes en interaction ayant 

une visée commune. Cela implique une répartition des tâches et la convergence des efforts de 

chacun de ses membres (Alaoui et Laferrière, 1996).  

En établissant une analyse comparative des éléments constitutifs du groupe de travail et de l’équipe 

de travail, le tableau 1 est obtenu (Meakin et Snaith, 1997). 

 

Tableau 1 – Comparatif des éléments constitutifs des deux organisations 

Groupe de travail Équipe de travail 

C’est un rassemblement d’individus possédant 

chacun sa spécialité et travaillant 

individuellement sur des tâches nécessitant la 

poursuite d’objectifs liés au groupe. 

 

Chaque membre du groupe possède des 

compétences nécessaires pour réaliser des 

tâches respectives. 

 

La différenciation des tâches faible. 

 

Le groupe est géré par un leader. 

 

Pas d’enjeu. Les membres se réunissent 

ensemble. Ils se partagent le travail. 

 

Peu ou pas d’exigence réciproque. 

Les individus travaillent ensemble pour la 

réalisation d’objectifs définis possédant des 

qualifications et des connaissances 

complémentaires. 

 

L’équipe se coordonne. Chaque membre de 

l’équipe possède des compétences 

complémentaires pour réaliser les tâches. 

 

Il y a une forte différenciation des tâches. 

 

L’équipe est animée par un leader. 

 

Il existe un enjeu collectif. 

 
 

L’équipe travaille, réfléchit et décide ensemble 

avec une grande exigence mutuelle. 

 

Pour qu’une équipe fonctionne, il lui faut donc des impondérables. 

L’organisation de l’équipe fait ressortir trois caractéristiques essentielles (Mucchielli, 2007) : 

- une cible commune, un but ultime à atteindre, un produit final à réaliser, 

- une tâche à opérationnaliser c’est-à-dire une opération qui s’appuie sur les moyens, ressources 

et outils de chacun ainsi que sur une procédure spécifique à suivre, 

- la convergence des efforts de chacun des membres c’est-à-dire une collaboration lors de la 

réalisation des tâches. 
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Les éléments suivants viennent compléter la précédente description : 

• un leader performant et formé, 

• des objectifs clairement définis, acceptés par l’équipe, 

• un groupe de personnes ayant des compétences variées pouvant être complémentaires, 

• des rôles et tâches bien définis pour chacun, 

• des conditions de réalisation claires, réalistes, échelonnées, 

• des rencontres – bilan régulières et organisées. 

 

Mais comment passe t – on du groupe à l’équipe de travail ? Quelles sont les étapes nécessaires 

pour que le groupe accède au stade d’équipe ? 

La performance d’un groupe de travail n’est pas immédiate. Ce passage de la formation à la 

performance nécessite quatre stades (Tuckman, 1965).  

- Dans Phase 1, chaque protagoniste cherche sa place au sein du groupe. C’est la formation. 

- La phase 2 est le théâtre de confrontation et d’échange d’idées. C’est la phase de confrontation.  

- Au cours de la phase 3, il s’établit une sorte de consensus entre les protagonistes du groupe. Ce 

dernier doit parvenir à dépasser et à résoudre les conflits en son sein. Le fonctionnement se 

normalise. L’équipe entre dans une approche collaborative pour atteindre ses buts. C’est la 

phase de normalisation 

- Enfin, lors de la phase 4, l’équipe forte de sa connaissance de chacun de ses membres, 

fonctionne de façon efficace. C’est la performance.  

C’est bien ce caractère collaboratif et coopératif qui aide le groupe à se construire et se consolider. 

 

2.2.  Travailler en équipe dans le monde enseignant et entrepreneurial 
Depuis ses débuts, la sociologie des entreprises est traversée par de nombreux courants. Peu à peu, 

ces derniers ont permis d’établir les éléments indispensables au bon fonctionnement des équipes en 

entreprise. 

Toute équipe se voulant efficace, dans ce contexte, est menée par un leader avec des objectifs de 

performances et de rendement.  

Ainsi, depuis la taylorisation, l’équipe est constituée de : 

- un manager (Fayol, 1918) dont le style de leadership qu’il adopte influence fortement les ré-

sultats de son équipe (Lewin, 1978), 

- des employés « choisis » en fonction de leurs compétences complémentaires au sein de 

l’équipe, 

- des objectifs communs de rentabilité, 

- des conditions de travail optimales permettant cet objectif de rendement (Maslow, 1943). 

 

Dans le système éducatif, le tournant se situe en 1989. Votée, en juillet 1989, la loi Jospin (MEN, 

1989), reconnaît de façon institutionnelle la place centrale de l'enfant dans le système éducatif. 

La notion « d’équipes pédagogiques » apparaît. L’individualisme enseignant (Tardiff et Lessard, 

1999) se retrouve destitué au profit d’une organisation en équipe de travail. 

Dorénavant, les établissements scolaires disposent tous : 

- d’un directeur pouvant être assimilé au leader de l’entreprise, 

- d’un projet d’école élaboré en commun autour d’un objectif commun : favoriser la réussite 

de tous les élèves. ce projet peut être mis en relation avec l’objectif de l’entreprise qui est de 

satisfaire ses clients et de rentabiliser l’entreprise, 

- d’une équipe pédagogique rassemblée autour d’un directeur d’école correspondant à 

l’équipe de travail, 
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- du temps pour se rencontrer (la 27ème heure), temps que l’on rencontre aussi en entreprise 

pour réaliser des bilans. 

A priori, les éléments nécessaires au fonctionnement en équipe, que l’on retrouve aussi en 

entreprise, sont réunis. Et pourtant, cela ne fonctionne pas. 

Qu’aurait oublié le législateur pour que plus de vingt ans après son injonction, ce fonctionnement en 

équipe de cycles ne soit toujours pas effectif ? Mais peut-on aussi se demander, est- ce uniquement 

du fait du législateur ? 

 

3. QUESTION DE RECHERCHE ET HYPOTHESES 

Quelles sont les raisons des difficultés de la mise en place du travail en équipe dans les écoles ?  

 

Pour répondre à cette problématique, les deux hypothèses suivantes sont faites. 

Dans la première, on suppose que c’est la diversité des représentations des enseignants par rapport 

au travail en équipe qui empêche sa mise en place. 

La deuxième hypothèse est basée sur le statut même du travail en équipe au sein de l’Éducation 

Nationale. Si les enseignants ne travaillent pas en équipe c’est parce que ce fonctionnement n’a 

jamais été clairement défini et reconnu au sein du système éducatif. Un statut avec des normes de 

fonctionnement établies et une reconnaissance de ce type de travail inciterait les enseignants à le 

mettre davantage en pratique. 

 

4. METHODOLOGIE DES RECUEILS DE DONNEES ET DE L’ANALYSE 

Les enseignants du premier degré sont les premiers questionnés sur la problématique. 

Que pensent-ils vraiment du travail en équipe ? Quelles représentations en ont-ils ? Et surtout, sont 

– elles  les mêmes pour tous ? 

Pour répondre à ces questions, les enseignants de la circonscription d’Abymes 2 sont sollicités. Tout 

sexe, âge, et niveau de classe confondus. Le seul paramètre qui importe est de s’attacher à 

n’interroger que des enseignants du premier degré. 61 enseignants ont été consultés. 

Ils ont répondu à un questionnaire avec une unique question ouverte, en disposant d’un temps 

succinct (cinq à dix minutes) pour remplir le document. Des entretiens d’explicitation courts 

peuvent suivre la récolte des enquêtes. En effet, quelques fois, les enseignants ont du mal à 

transcrire ce qu’ils pensent. Ainsi, s’ils le souhaitent le recueil de données peut se faire à l’oral. Cela 

permet aussi de compléter et d’expliciter les réponses préalablement écrites. 

Ensuite, les feuilles – réponses sont analysées. Chaque réponse est codée afin de pouvoir les 

organiser sous forme de liste et de repérer la fréquence des réponses. 

Dans le tableau 2, ces réponses sont regroupées par catégorie. 

 

Un personnel du rectorat qui intervient généralement au sein de la cellule d’écoute a été aussi 

interrogé. C’est une psychologue de formation qui reçoit de nombreux enseignants très souvent en 

souffrance. L’entretien, semi directif a pris des tournures différentes de celles initialement prévues. 

La psychologue ayant une autre approche du travail des enseignants, l’orientation de l’entretien et la 

grille de questions ont été modifiées. L’entretien demi directif s’est transformé en entretien ouvert 

sur la problématique des freins et leviers du travail en équipe, en regard des entretiens 

professionnels qu’elle conduisait. 

En se basant sur les cas concrets qu’elle entend au quotidien, c’est sa vision de la problématique du 

travail en équipe qui est abordée. 

 

Pour terminer, dans le but de comprendre les arguments du législateur et les raisons du choix du 
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travail en équipe imposé en 1989, des enquêtes dans d’autres milieux professionnels sont menées. 

Afin d’effectuer une étude comparative avec l’organisation d’une école, des entretiens semi directifs 

sont faits. 

Des fonctionnaires du centre hospitalier universitaire (CHU) des Abymes sont auditionnés. Les 

services sont souvent organisés par équipe. Le choix du service psychiatrique de l’hôpital n’est pas 

anodin. Le malade qui y est soigné, n’a pas la même façon d’être ni de se comporter avec les 

membres du service qui le prennent en charge (infirmier, psychologue, interne, médecin- chef…). 

L’équipe, qui réunit toutes ces compétences et professions, est alors indispensable pour comprendre 

et repérer les besoins du malade (Dassa, 1987). 

C’est une équipe de nuit (5 infirmiers) qui est entendue, ainsi que le cadre responsable de cette 

dernière, lors d’entretiens semi- directifs.  

 

Après le secteur public, le secteur privé est consulté. 

D’abord par le biais d’une banque mutualiste. Un entretien semi directif a été mené avec le chef 

d’agence d’une petite structure (6 employés) puis avec le reste de l’équipe, hors présence du chef 

d’agence et de manière individuelle. 

Pour terminer, les employés d’un grand supermarché sont entendus. L’objectif est de comprendre 

leur fonctionnement. Rencontrent – ils les mêmes difficultés au niveau organisationnel que les 

enseignants ? Quelles sont leurs solutions pour les surmonter ? En effet, dans les supermarchés, les 

employés sont censés travailler par équipe.  

Le directeur de cette grande structure est questionné lors d’un entretien semi directif, ainsi qu’un 

manager de rayon qui travaille avec son équipe de rayon. Pour terminer, afin de voir si leur point de 

vue est en corrélation avec celui de leurs supérieurs hiérarchiques, huit employés sont entendus, lors 

d’entretiens courts, semi – directifs. Leurs opinions sur leur organisation professionnelle au sein de 

la structure sont recueillies. 

 

5.  RESULTATS 

5.1. Les représentations du travail en équipe des enseignants 

L’hypothèse de départ est que les difficultés de mise en œuvre du travail en équipe est dû au fait que 

les représentations des enseignants sont trop disparates. Des représentations uniformes favorisent 

donc cette mise en place. 

Le premier constat est, selon l’ensemble des personnels interrogés (100%), que le travail en équipe 

n’apporte que du bénéfice à l’enseignant. Aucun point négatif n’est mentionné. 

Il permet à l’unanimité de : 

• discuter (91% des réponses recueillies), 

• élaborer des outils ensemble (49 % des réponses recueillies), 

• gagner du temps (67% des réponses recueillies). 

Les réponses similaires sont classées et numérotées. Une liste ainsi que la fréquence des réponses 

est obtenue. Les réponses sont rangées selon trois axes. 

Le travail en équipe, est considéré par rapport : 

- à l’enseignant lui – même, 

- à l’institution, 

- à l’autre.  

 

Les réponses sont répertoriées dans le tableau 2. 
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Tableau 2 – Représentations des enseignants par rapport au travail en équipe 

 

Au regard des résultats de cette enquête, il semble que le bénéfice du travail en équipe soit 

conscient pour tous les enseignants. Il est entièrement positif et bénéfique pour la majorité des 

enseignants interrogés. Les réponses sont récurrentes. 

Ces réponses surprennent quelque peu. Ayant réalisé des recherches l’an dernier sur les difficultés 

de travail en équipe de cycles, les causes de sa non mise en pratique étaient très nombreuses 

(Jacquet, 2010). Que les enseignants reconnaissent la pertinence du travail en équipe était 

prévisible. Cependant, la mention de quelques freins était aussi attendue. 

Or en demandant à des enseignants ce que le travail en équipe leur inspire, aucun dans cette enquête 

n’a mentionné une seule fois, un point négatif ou à défaut, un frein à ce type de fonctionnement. 

Apparemment, ils ne trouvent que des points favorables qui pousseraient volontiers, n’importe qui à 

mettre en application le travail en équipe.  

Toutes ces réponses font montre de la grande variété des conceptions du travail en équipe dans le 

milieu enseignant. Cependant malgré cette diversité, force est de constater l’uniformité dans la 

vision positive qu’ont apparemment tous les enseignants du travail en équipe. 

La première hypothèse est dont infirmée. En effet, même si les enseignants ont tous cette vision 

positive du travail en équipe, il n’en demeure pas moins qu’ils ont beaucoup de mal à le mettre en 

pratique au quotidien. Ainsi, des représentations communes du travail équipe n’incitent nullement 

les enseignants à travailler en équipe. En tout cas, ces éléments ne semblent pas être suffisants. 

 

5.2. L’organisation et le statut du travail en équipe dans et hors Education 
Nationale 

Selon la deuxième hypothèse, sans certains éléments non disponibles dans l’Education Nationale 

Travailler en équipe, pour vous, qu’est-ce que c’est ? 

Par rapport à l’autre 

Travailler, réfléchir  

ensemble 

Echanger, partager 

Chercher ensemble des 

solutions 

Discuter 

Créer des liens 

Se rencontrer 

S’entraider, se soutenir en 

cas de « défaillance » 

Confronter différents points 

de vue. 

Coopérer 

Collaborer 

Mettre en commun, 

mutualiser 

Par rapport à l’institution 

Travailler par cycles 

Pratiquer des échanges de 

service 

Elaborer, concevoir des 

outils ensemble 

Adhérer à des projets 

communs 

Se répartir les tâches 

Rassembler, regrouper les 

idées autour d’un projet 

commun 

Se partager les tâches, les 

savoirs 

Par rapport à soi 

Faire abstraction des 

divergences d’opinion, se 

dépasser 

Se réguler, se remettre en 

question 

Analyser sa pratique 

Prendre, s’aider des autres 

Gagner du temps 

Donner son point de vue 
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mais néanmoins indispensables, la mise en place du travail en équipe ne peut être effective. 

Afin de vérifier cette hypothèse, différents éléments sont choisis et observés dans chaque structure.  

 

Le tableau 3 est obtenu. 

 

Tableau 3 – Tableau comparatif des constituants et environnement des équipes de chaque structure 

 Banque mutualiste Supermarché Hôpital Ecole 

Statut,  

Employeur 

Secteur privé,  

Privé 

Secteur privé,  

Privé 

Fonction publique,  

ETAT 

Fonction publique,  

ETAT 

Equipe 

Equipe d’agence : 

Directeur d’agence + 

Collaborateurs (gui-

chetier, chargé de 

clientèle) 

- 3 à 6 membres 

- Niveau de qualifica-

tion et salaire diffé-

rents 

Equipe de rayon : 

manager de rayon + 

chef de rayon + agents 

de maintenance 

- 4 à 10 membres 

- Niveau de qualifica-

tion et salaire diffé-

rents 

Equipe soignante : 

cadre du service 

+infirmiers+ aide-

soignante 

- 5 à plus 

- Niveau de qualifica-

tion et salaire diffé-

rents 

Equipe pédagogique : 

- Directeur d’école + 

enseignants 

- 3 à 20 membres 

- Qualifications iden-

tiques/ indemnité de 

direction 

Fréquence 

Types des 

rencontres 

Rencontres 

hebdomadaires, 

mensuelles et 

trimestrielles 

Rencontres 

participatives 

Rencontres 

quotidiennes, 

hebdomadaires et 

mensuelles  

Rencontres directives 

Rencontres annuelles, 

et mensuelles, 

programmées avec le 

cadre du service 

Rencontres formelles 

pré- programmées : 

Réunions 

participatives 

Marge 

d’action 

Liberté d’organisation 

des actions  

Liberté relative 

d’organisation 

Liberté d’organisation Liberté d’organisation 

Motivation  

Notation 

Intéressement aux 

bénéfices, Primes 

d’équipe 

Challenge individuel 

et d’équipe 

Promotion possible 

Prime individuelle ou 

individuelle négociée 

en NAO 

Promotion possible 

Notation et 

appréciation 

Suivi des malades 

Nécessité de service 

Sécurité de l’équipe 

Injonction de la loi de 

1989 

Culture institutionnelle 

 

Résultats 

Collectifs 

Travail effectif pour 

rentabiliser l’équipe et 

par extension l’agence 

Travail collaboratif 

Reconnaissance du 

travail en équipe 

Travail en équipe par 

« obligation » dans le 

but d’atteindre les 

objectifs financiers 

journaliers 

Travail en équipe 

obligatoire 

Atteinte des objectifs 

pour l’équipe et pour 

le patient 

Reconnaissance du 

travail en équipe 

Travail en équipe non 

effectif 

Pas de valorisation, ni 

reconnaissance du 

travail d’équipe 

Résultats 

individuels 

Valorisation, 

reconnaissance 

individuelle 

Reconnaissance 

individuelle en 

fonction des secteurs 

Atteinte des objectifs 

individuels, 

reconnaissance de la 

professionnalité au 

niveau de la notation 

Pas reconnaissance 

individuelle 

 

Le seul point identique à toutes ces structures est la composition de l’équipe. En effet, dans les 

quatre organisations, un membre de l’équipe parait avoir un rôle prépondérant. Il semble être 

responsable ou à défaut gère l’équipe. Son nom varie, de chef à manager, en passant par cadre ou 
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directeur. On y retrouve toujours l’idée de gestion, de direction. 

Cependant cette similitude s’arrête là. En effet, le rôle et le statut de cette personne varie beaucoup 

en fonction de l’organisation dans laquelle elle se trouve. 

 

Parmi tous les éléments qui existent dans les organisations observées (hors Éducation Nationale), 

trois points gagnent à être reconsidérés par le législateur : 

- La motivation des membres de l’équipe à travailler ensemble, 

- Les résultats collectifs, 

- Les résultats individuels. 

 

5.2.1. La motivation des membres de l’équipe à travailler en équipe 

A la banque, les types de motivation sont de deux ordres, financier et  administratif. 

Financier d’abord. En effet, en fonction des résultats atteints par l’agence, tous les membres de 

l’équipe perçoivent la même prime. Selon le chef d’agence, au sein de la banque, il existe des 

primes qui sont attribuées aux équipes. En effet, si l’agence atteint un certain seuil de réalisation par 

rapport aux objectifs (parce qu’il y a des normes), les employés ont une prime mensuelle. 

De plus, des challenges régionaux sont organisés par la banque, récompensant non seulement les 

cinq meilleures agences mais aussi le meilleur élément par catégorie de métier (chef d’agence, 

guichetier, responsable clientèle…). La motivation est ici intrinsèque (Deci et Ryan, 1985). C’est 

l’individu lui – même qui se motive pour être reconnu par ses pairs et sa hiérarchie comme bon 

élément.  

Ensuite l’enjeu est administratif. Les agents de la banque sont notés par leur chef d’agence qui a 

toute latitude d’apprécier l’implication de chacun dans le travail de l’équipe. La note et les 

appréciations interviennent pour la promotion des agents, ce qui doit constituer une motivation 

conséquente pour chacun. 

 

Au sein du supermarché, les motivations sont un peu les mêmes mais à une échelle « syndicale ». 

En effet, les primes éventuelles, sont négociées chaque année au cours des N.A.O (Négociations 

Obligatoires Annuelles). Une forte implication dans l’équipe est censée être synonyme de 

promotion, selon les dires du directeur du supermarché. Dires non confirmés par le manager de 

rayon ni par les employés. 

Contrairement à la banque où la prime est commune à tous les membres de l’équipe, ce n’est pas le 

cas dans le supermarché où les primes sont très personnalisées. 

 

Enfin au sein de l’hôpital, l’enjeu du travail en équipe est différent. Du moins en ce qui concerne les 

fonctionnaires rencontrés dans le service psychiatrique de nuit.  

Travailler avec malades psychiatriques demande une organisation particulière. Selon les quatre 

membres de l’équipe de nuit, ils sont « obligés » de travailler en ensemble. « Les malades doivent 

sentir que c’est l’équipe qui agit, prend les décisions et non un individu seul. Ne serait – ce que par 

rapport à la sécurité des agents devant ce public souvent imprévisible. » 

Qu’entendent- ils par « sécurité » ? Selon les dires des agents, les membres de l’équipe forment une 

unité et celle – ci est garante de cette sécurité. « Lorsque l’un de nous doit s’absenter, ne se-rait-ce 

que pour se rendre aux toilettes, il avertit le groupe. On ne sait jamais. L’année dernière, un agent a 

été pris à parti par un malade dans le couloir. C’est en ne le voyant pas revenir que le reste de 

l’équipe s’est inquiété et a pu le secourir, car il était en difficulté voire en danger. » 

Dans cette optique, l’équipe devient une bulle dans laquelle les agents veillent les uns sur les autres. 

Les décisions importantes aussi se prennent ensemble. 
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Une autre des motivations de ces agents est leur satisfaction et leur fierté lorsqu’ils constatent que 

leurs actions favorisent le bien être, voire la « guérison » du malade. C’est ainsi que chaque équipe 

essaie de mettre en place des projets innovants en fonction des objectifs qu’ils fixent pour leurs 

patients. Ils disposent fort heureusement, d’une grande marge d’autonomie et de prise de décision, 

du moment que ces dernières ne sont pas médicales. C’est la marge d’autonomie (Crozier et 

Friedberg, 1977) qui entre en jeu ici. 

Pour finir, le responsable de l’équipe, qui est le cadre de service, attribue une note en fonction de 

l’implication de chacun dans le travail de l’équipe. Donc, ce type de fonctionnement a une 

incidence et rejaillit sur la note et les appréciations que l’agent reçoit annuellement. La motivation 

est ici au niveau de l’avancement. 

 

Quelle motivation pourrait alors intervenir pour inciter les enseignants à utiliser ce mode de 

fonctionnement ? Contrairement aux employés des autres structures, la motivation première de 

l’enseignant n’est pas financière. Bien sûr, il ne faut pas renier l’aspect sécuritaire dû à la garantie 

de l’emploi du métier d’enseignant qui, depuis quelques années, a pris le pas sur les vocations. 

Cependant, une fois entré dans le métier, l’enseignant est motivé par tout autre chose. 

La première motivation est extrinsèque. Les enseignants ne seraient censés être motivés que par 

l’injonction ministérielle de 1989. Or, les enseignants sont généralement peu motivés et encouragés 

par le système éducatif à travailler en équipe. En tout cas, si le travail en équipe peine autant à être 

effectif, c’est probablement que la motivation ministérielle n’est pas suffisante. Seule leur 

conscience professionnelle et la satisfaction du travail bien fait, constituent une autre motivation, 

qui elle, serait intrinsèque. 

Ceci est confirmé par la psychologue interrogée. « Je pense que les personnels de l’éducation 

nationale de manière générale sont des personnels qui ont, pour nous en psychologie, un profil 

social. Ils sont en général dans l’aide à l’autre. […] Ils sont souvent dans la relation d’aide à 

l’autre. » 

Dans ce cas, l’attribution de primes financières diverses peuvent – elles stimuler le travail en 

équipe ? 

La psychologue s’est montrée catégorique. « Moi, je ne crois pas que ce soit une question d’argent. 

[...] C’est la reconnaissance qui compte d’abord. Reconnaissance des pairs, reconnaissance de la 

hiérarchie, reconnaissance des parents d’élèves qui sont très importantes, sur le travail et les efforts 

qu’ils font. Et je pense que c’est cela qui manque. » 

Selon elle, cette sécurité et assurance psychologique passe par des actions simples mais non 

réalisées sur le terrain. Elle évoque ainsi, simplement l’accueil des nouveaux enseignants par la 

circonscription d’abord, puis par l’équipe déjà en place dans l’école. Cela procurerait assurément un 

sentiment de sécurité au nouveau venu, le sentiment d’appartenance à un groupe, de faire partie 

d’une famille.  

La reconnaissance entre pairs est ainsi déterminante. Il suffirait, selon la psychologue, de renvoyer à 

l’autre par la hiérarchie ou par les pairs, le positif. « J’ai bien apprécié ce que tu as fait ! » lui 

permet d’avoir un retour positif qui va augmenter l’estime de soi et la confiance en soi. A l’école de 

la psychodynamique du travail, ce jugement de beauté (Déjours, 1993) est émis par les pairs, les 

collègues. Ces derniers jugent de la qualité du travail effectué et des efforts consentis pour 

l’exécuter. 

 

5.2.2. Résultats collectifs 

Au sein de l’agence bancaire, le travail en équipe est reconnu par la hiérarchie, sous forme de 

primes et récompenses diverses. C’est toute l’équipe qui est récompensée par la même prime. Mais 

en plus, les équipes sont reconnues au niveau régional et récompensées par des prix et des lots. 

« Une fois par an, au mois de janvier, nous avons ce qu’on appelle ‘‘la grande messe’’, au cours de 
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laquelle les cinq premières agences sont récompensées avec aussi, une prime en fin de parcours. 

Bien souvent, ce n’est pas seulement pour la prime mais bien pour la reconnaissance. Si notre 

agence fonctionne bien, il peut y avoir un poste supplémentaire qui peut s’ouvrir ici, à l’agence, et 

cela peut nous soulager tous. » 

Un véritable travail collaboratif peut aussi se mettre en place dans l’intérêt de l’agence. En effet, 

toujours dans un souci de rentabilité, certaines grosses agences, créent des doublons d’équipes. Cela 

signifie qu’en cas d’absences inopinées d’un membre d’une des deux équipes, le doublon prend la 

relève. Ceci du chef d’agence au guichetier.  

 

Dans le supermarché, le travail en équipe est plutôt « obligatoire ». Le choix d’utilisation de ce 

terme fort est motivé par les commentaires recueillis. « Nous ne sommes que des exécutants. Seuls 

les objectifs financiers du magasin comptent. » Et un autre de renchérir, « chaque jour il y a un 

chiffre à atteindre par rayon. S’il n’est pas atteint, c’est à cause de l’équipe. On vous le fait bien 

sentir ». 

Interrogé sur la stratégie de l’enseigne en cas d’employés qui ne s’intégreraient pas à l’équipe, le 

chef de rayon est clair. Un employé réfractaire et qui ne s’intègre pas aux équipes, ne va pas dans 

l’intérêt de l’équipe, ni de l’entreprise. Il est invité à se ressaisir rapidement ou à changer de rayon, 

voire d’entreprise. 

Il est à noter que travailler en équipe dans ces conditions n’est en aucun cas gage d’efficacité. 

Cependant, dans le supermarché, lors des périodes de notations, l’implication des employés dans le 

travail en équipe est valorisée car elle influe sur la note et les observations. 

 

Les infirmiers de l’équipe de nuit interrogés, ont un avis différent sur les conséquences de leur 

organisation en équipe. « Nous ne concevons pas de travailler autrement. Le groupe, l’équipe nous 

protège et nous fortifie. Dans notre service, le malade doit absolument considérer l’équipe et non 

l’individu. Cela peut empêcher les fixations sur un infirmier, par exemple. Pour éviter cela, nous 

tournons au niveau des tâches. Ce n’est jamais le même qui donnera les médicaments au même 

patient, par exemple. » 

Un autre infirmier explique, « pour nous, travailler en équipe est obligatoire, pas dans le sens 

d’obligation avec contraintes mais plutôt dans le sens indispensable et incontournable ». 

 

Au sein de l’Éducation Nationale, de nombreux rapports (HAUT CONSEIL DE L’ÉDUCATION, 

2007 et 2012) montrent que le travail en équipe de cycles n’est ni effectif, ni efficace. « On continue 

de penser les progressions par année et non par cycle, sans coordination entre les maîtres 

responsables des différentes classes d’un même cycle… » 

Il n’y a pas de valorisation du travail en équipe. Les inspecteurs, garants de sa mise en place sur le 

terrain, débordés par leur travail administratif, ont du mal à accompagner les équipes pédagogiques 

en ce sens. De plus, les inspections du personnel enseignant sont encore individuelles et prennent 

peu en compte le travail en équipe (Alixio, 2011).  

Bien sûr, chaque école est obligée de fournir un projet d’école à son administration 

(MENW9050098C, 1990). Cependant, sa production et sa rédaction ne garantissent pas son 

application effective et un travail en équipe au sein de l’établissement.  

 

5.2.3.  Résultats individuels 

Dans toutes les structures, sauf dans l’établissement scolaire, le travail en équipe engendre une 

reconnaissance individuelle. 

Dans les trois structures, le supérieur hiérarchique tient compte de l’implication des employés dans 

le fonctionnement de l’équipe lors de leurs notations. 
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De plus, dans le milieu bancaire et commercial, les employés sont récompensés individuellement.  

Si dans le supermarché, les primes sont attribuées lors de NAO (négociations annuelles 

obligatoires) et sont un peu « à la carte », il en est tout autrement dans le milieu bancaire.  

 

Dans la banque choisie, il existe deux types de reconnaissances individuelles. Le premier est 

financier. L’agent est récompensé comme ses collègues, si les objectifs de l’agence sont atteints. Il 

existe aussi des challenges individuels avec à la clé, des récompenses sous forme de présents, 

comme le confirme le chef d’agence. « Il existe des challenges individuels qui récompensent aussi 

chaque catégorie de métier au sein de l’entreprise. […]Par exemple pour les agents travaillant au 

guichet, il y a un classement qui est fait et il y a des prix sous forme de voyages par exemple. » 

Ensuite il y a une reconnaissance par les pairs et par la hiérarchie. Un agent impliqué dans la 

dynamique de l’agence sera bien noté par le chef d’agence. Mais aussi, comme le précise ce dernier, 

« des éléments peuvent être repérés, lors de la remise des prix des challenges, par la direction qui 

peut leur proposer des promotions ou des postes différents, par exemple ». 

Dans le milieu enseignant, la reconnaissance de l’implication du personnel dans l’équipe est encore 

très faible. La note servant à évaluer le travail de l’enseignant, la notation ne considère pas vraiment 

l’implication individuelle de chacun dans la dynamique de l’équipe. Elle ne reflète que les 

compétences professionnelles à l’intérieur de la classe. 

Plus de 45% des enseignants interrogés lors d’une enquête diligentée par le Ministère de 

l’Éducation Nationale (Alixio, 2011) estimaient déjà, que ce mode de fonctionnement n’était pas 

suffisamment considéré. Ils pensaient de plus, que l’inspection aurait dû évaluer davantage leur 

capacité à travailler en équipe disciplinaire et/ ou pédagogique, mobilisés autour des points faibles 

de la classe ou de l’élève. 

 

6. QUELQUES PISTES SUPPLÉMENTAIRES 

Les investigations ont mis à jour d’autres pistes, qui gagneraient à être développées.  

D’abord, la place prépondérante du dirigeant. Manager, leader, chef, il devient le directeur dans 

l’enseignement. Si le rôle de dirigeant d’équipe se confirme, à l’école, le directeur ne dirige que son 

établissement et plutôt de manière administrative. Il est un collègue au même titre que les autres. 

Il n’est pas un supérieur hiérarchique dans le premier degré. Dans toutes les structures, ce leader a 

des qualifications et des rémunérations différentes de celles de ses collaborateurs. Le directeur 

d’école a le même salaire que ses collègues. Il ne reçoit qu’une prime substantielle et une décharge 

de classe, qui dépend du nombre de classe de son établissement. 

De plus, il n’est formé qu’une fois en trois semaines au début de sa carrière. Comment motiver une 

équipe pédagogique si on n’en a pas les compétences nécessaires de manière innée ? 

Ce sont les questions du statut du directeur et sa formation en tant que leader qui doivent être 

reconsidérées ici. 

 

Ensuite, soulevée par la psychologue, la question des compétences personnelles des enseignants 

parait importante. Selon elle, les cadres du système éducatif font dépenser des sommes importantes 

pour mettre en place des formations pour le personnel enseignant, formations qu’elle juge peu 

adaptées à ce personnel. « Le recrutement des enseignants est ce qu’il est, mais si on engage les 

gens sans tenir compte de leurs compétences personnelles, cela signifie qu’on leur permet de 

développer ultérieurement ces dernières. On s’attend alors à ce que des formations soient mises en 

place ultérieurement. Or cela (le développement personnel) selon l’Education Nationale, relève du 

domaine privé ! » 

Il est vrai qu’au regard des textes officielles (MEN, 1994), seules les compétences professionnelles 

des personnels sont prises en compte, aussi bien au moment de l’embauche qu’au moment des 

inspections. Les compétences personnelles sont complètement occultées. Cette piste mérite d’être 
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davantage explorée. 

 

CONCLUSION 

Le travail en équipe, initialement imposé par le législateur, continue de créer débat au sein du 

système éducatif. Conscients de ses bienfaits et de sa grande utilité dans l’organisation du travail à 

l’école, certains enseignants revendiquent un statut. 

Contrairement à l’hypothèse du départ, la grande diversité des conceptions du travail en équipe 

n’est pas responsable de sa non mise en application. En effet, malgré cette disparité, il en ressort 

une forte homogénéité quant à la vision globale positive que tous les enseignants attribuent au 

travail en équipe. Cette grande diversité de conceptions du travail en équipe ne constitue 

aucunement à elle seule, l’explication de la difficulté de la mise en œuvre de ce mode de 

fonctionnement. La première hypothèse se trouve donc infirmée. 

La deuxième a pu être confirmée grâce à des investigations sur le terrain. En effet, certains 

éléments, n’existant pas dans le milieu enseignant tels que la valorisation, la reconnaissance et un 

statut clair du travail en équipe entre autres, ne favorisent pas sa mise en place.  

Inspiré du milieu entrepreneurial, le mode de fonctionnement en équipe est reconnu bénéfique par 

l’ensemble des représentants du système éducatif, encore faudrait – il que le législateur donne à ses 

acteurs les moyens de sa mise en pratique. 

 

Pascale Jacquet 
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(CRILLASH), Université des Antilles et de la Guyane 

 

 

 

 

BIBLIOGRAPHIE 

ALAOUI A. et LAFERRIÈRE T. (1996), Le travail en équipe, Théorie et pratique à l'intention des 

étudiants et des étudiantes du premier cycle, Faculté des sciences de l'éducation, Université Laval. 

 

ALIXIO (2011), Consultation sur l’évolution du système d’évaluation professionnelle des 

personnels de l’enseignement. 

http://www.cafepedagogique.net/lexpresso/Documents/docsjoints/men-evaluation_1.pdf, consulté le 

06/ 06/ 2011. 

 

CALIN D. (2000), Le travail en équipe des enseignants, Problèmes et perspectives, 

http://dcalin.fr/textes/equipe.html, consulté le 23/ 03/ 2011. 

 

CROZIER M. et FRIEDBERG E. (1977), L'acteur et le système, Paris, Seuil. 

 

DASSA S. et DASSA J. (1987), L'équipe de travail : un concept idéologique ambigu et obscur, 

Sciences sociales et santé. Volume 5, n°2, pp. 85-94. 

 

DECI, E.-L. et RYAN, R.-M. (1985), Intrinsic motivation and self determination in human 

behavior, New York, Plenum. 

 



Centre de recherche en éducation – Université de Nantes  

 

 
14 

DÉJOURS Ch. (1993), Travail, usure mentale: De la psychopathologie à la psycho dynamique du 

travail, Paris, Bayard. 

 

DUGUAY S. (2009), « Le travail d’équipe efficace», Dieppe, CCNB. 

http://www.accc.ca/ftp/es-ce/Letravaildequipeefficacejour3Fin.pdf, consulté le 23/ 03/ 2011. 

 

DURKHEIM E. (1998), Les règles de la méthode sociologique, Paris, Flammarion. 

 

FAYOL H. (1918), Administration Industrielle et Générale, Paris, Dunod. 

 

HAUT CONSEIL DE L’ÉDUCATION (2007), L’école primaire, Bilans des résultats de l’école, 

Paris. 

 

HAUT CONSEIL DE L’ÉDUCATION (2012), Rapport 2012, Paris. 

http://www.hce.education.fr/gallery_files/site/21/121.pdf, consulté le 20/ 09/ 2013. 

 

JACQUET P. (2010), Le travail en cycles, de l’idéologie à la pratique … en passant par l’utopie, 

Mémoire de Master II, Université Antilles Guyane, Guadeloupe. 

 

LAFON R. in MUCCHIELLI R. (1996), Le travail en équipe, Paris, Édition Sociale Française. 

 

LEWIN K. (1978), Psychologie sociale, textes fondamentaux anglais et américains, Paris, Dunod. 

 

MINISTÈRE DE L’ÉDUCATION NATIONALE (1989), Loi d'orientation sur l'éducation, Loi n° 

89-486 du 10 juillet 1989, article 14. 

 

MASLOW A. (1943), Theory of Human Motivation, Psychological Review, n°50, p. 370-396. 

 

MEAKIN V. et SNAITH B. (1997), Putting together a goal-scoring team, Mastering Enterprise, 

Sue Birley and Daniel F. Muzyka EDS., London, Pitman Publishing. 

 

MUCCHIELLI R. (2007), Le travail en équipe, Paris, Édition Sociale Française. 

 

MINISTÈRE DE L’ÉDUCATION NATIONALE ((1990), Le projet d'école, Circulaire no 90-039 

du 15 février 1990, Education nationale, Jeunesse et Sports. 

 

MINISTÈRE DE L’ÉDUCATION NATIONALE ((1989), Loi d'orientation sur l'éducation, Loi n° 

89-486 du 10 juillet 1989, article 14. 

 

MINISTÈRE DE L’ÉDUCATION NATIONALE (1994), Référentiel de compétences et capacités 

caractéristiques d'un professeur des écoles, Annexe à la note de service N° 94 – 271 ; B. O N°45 du 

8 décembre 1994, Eduscol. 

 

TARDIF M. et LESSARD C. (1999), Le travail enseignant au quotidien, Expériences, interactions 



Centre de recherche en éducation – Université de Nantes  

 

 
15 

humaines et dilemmes professionnels, Bruxelles, De Boeck université. 

 

TUCKMAN B. (1965) « Development sequence in small groups, », Psychological Bulletin, Volume 

63, n°6. 


