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EDITORIAL

Conclusion

Collaborer dans de nouveaux espaces

« inter- », un travail multidimensionnel

au service du développement professionnel
et de I'amélioration des pratiques

Sandrine BIEMAR

Université de Namur (Belgique)

Caroline LETOR
Université de Sherbrooke (Canada)

La question de la collaboration « dans U'inter- » s’est posée au détour de nos recherches et de nos
accompagnements dans les milieux scolaires. Elle est rapidement apparue comme un question-
nement incontournable de transformation dans la division et dans la coordination des organisa-
tions scolaires. En effet, a I'intérieur des organisations (écoles, établissements, réseaux, académies,
centres de service scolaires, etc.), les collaborations se multiplient : elles sont multiformes, associant
des personnes et des groupes aux statuts, aux formations et aux missions différentes. A I'extérieur,
les professionnels et professionnelles de I’éducation sont amenés a travailler avec des partenaires
d’institutions dont les cultures et les structures sont éloignées de leurs habitudes. Ces multiples
collaborations créent de nouveaux espaces de travail ou les configurations sont a inventer. Aussi il
semble que les professions s’y transforment.

Dans ce numéro, des autrices et des auteurs ont étudié ces nouveaux espaces instaurés entre des
équipes éducatives d’établissements différents : des équipes enseignantes issues de plusieurs écoles.
D’autres ont examiné des espaces de collaboration entre institutions différentes : entre I'enseigne-
ment supérieur dans sa mission d’accompagnement et 'enseignement obligatoire, entre I’enseigne-
ment supérieur dans sa mission de recherche et I'enseignement obligatoire, entre I'enseignement
supérieur universitaire et non universitaire. La configuration d’une nouvelle profession, la pro-
duction de nouveaux outils pédagogiques ou la mise en ceuvre de nouvelles pratiques fondent éga-
lement ces espaces de travail « dans I’inter- ». Parmi I'ensemble des facteurs et dimensions de ce
travail mis en évidence dans l'article de Letor, certains axes ressortent de 'analyse de ce numéro.
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. Conclusion. Collaborer dans de nouveaux espaces « inter- », un travail multidimensionnel...

UN TRAVAIL INCESSANT DE NEGOCIATION ET DE CONSTRUCTION DE SENS

Les articles mettent en évidence, ici et 13, le travail supplémentaire que comporte ce travail collabo-
ratif « dans U'inter- », et ce, a double titre. Il se situe d’abord, dans les négociations internes propres
a la construction de nouvelles attentes et normes, en grande part, implicites au sein des collectifs
constitués. Sentendre a la fois sur les idées et dans le relationnel implique un travail sur soi et sur
les autres, un effort d’'ouverture. Il s’agit de « prendre sur soi » dans une recherche de consensus ou
de production commune, d’intercompréhension des points de vue, de négociation des critéres de
qualité et des territoires d’expertises. Hayez et al. montrent que ce travail dans I’hétérogénéité se
réalise dans la pratique. Cela demande ensuite un travail sur la coordination du collectif, avec une
part de travail administratif supplémentaire, sans oublier la question du leadership, sur laquelle
nous reviendrons plus loin. Comme nous I’avons introduit, le travail collaboratif « dans 'inter- »
est un phénomene en expansion dans les organisations scolaires.

Dans la phase de transformation qui caractérise nos institutions, de nouvelles configurations et
cultures de travail sont a réinventer en premier lieu avec les partenaires impliqués. Il appert égale-
ment qu'un travail de négociation avec les acteurs et les instances de son organisation est déploy¢é
pour faire accepter des dérogations au travail convenu. La négociation porte tant sur les aspects
structurels du travail (hors des espaces et des horaires convenus, priorités dans les tiches et les
missions, par exemple) que sur ses aspects culturels. Elle porte également sur la légitimité de ces
projets « inter- » dans les roles et responsabilités des parties prenantes. Le travail collaboratif « dans
Uinter- » s’effectue a plusieurs niveaux : sur soi et sur les autres acteurs de la collaboration, tout
comme sur les autres membres de sa propre organisation. De plus, il touche plusieurs dimensions
de la profession : cognitive, affective, sociale et pragmatique.

Certaines personnes vivent ces transformations de I'intérieur. C’est le cas des personnes chargées de
cours dans le cadre de partenariats entre I'université et les organisations scolaires (Chevrier et al.) :
I'intersection se présente au niveau des professionnalités, des organisations et des institutions. Elles
le vivent dans une sorte d’hybridation, comme elles le dénomment. C’est aussi le cas des personnes
praticiennes-chercheuses qui ressentent les tensions institutionnelles dues aux dissonances orga-
nisationnelles et culturelles de la recherche vécue entre deux institutions aux cultures différentes
(Corfdir et al). Ces éléments indiquent combien la collaboration « dans I’inter- » semble contribuer
au développement professionnel tant dans les savoirs construits en collaboration que dans les iden-
tités et les postures adoptées pour embrasser un nouveau métier ou de nouvelles pratiques.

UNE SUBTILE COMBINAISON DE CONDITIONS MULTINIVEAUX ET
MULTIDIMENSIONNELLES EN INTERACTION DYNAMIQUE

Les autrices et auteurs de ce numéro ont pris le soin de mettre en évidence des conditions, des
leviers et des freins a la collaboration « dans I'inter- ». En refaire la liste exhaustive dépasserait les
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. Conclusion. Collaborer dans de nouveaux espaces « inter- », un travail multidimensionnel...

ambitions de cette conclusion. Nous attirons néanmoins l'attention sur certains d’entre eux, étant

récurrents ou particuliérement subtils.

Les ressources de temps et d’espace ont été relevées dans toutes les analyses : des espaces-temps
organisés, spécifiques, protégés pour les réunions, associés a la proximité des personnes et des
moments de face-a-face; le temps en tant que rythme ou en tant que recherche de synchronicité
dans la disponibilité et la concentration sur les dossiers; le temps comme durée. Cette derniére,
associée a une certaine stabilité des équipes, permettrait d’approfondir la connaissance de l'autre
de maniere informelle et dans sa professionnalité (ses compétences, ses roles et responsabilités,
ses codes, sa culture professionnelle, etc.). Elle favoriserait de la sorte des relations de confiance
basées sur la fiabilité et la communication. Un travail collaboratif dans la durée facilite également le
développement de conventions (implicites) et de routines communes ainsi quune compréhension
et vision partagées.

Plusieurs autrices et auteurs soulignent les éléments de confiance et de communication comme
conditions de travail collaboratif « dans I'inter- ». De notre point de vue, ces deux facteurs large-
ment évoqués patissent d’usages limitants. En effet, nous entendons réguliérement des expressions
de type « il faut de la confiance » ou « c’est une question de communication ». Nous y voyons
des mots-écrans derriére lesquels se cachent de multiples processus qui ne se résument pas en un
mot. De plus, tant la confiance que la communication ne se décretent pas. « Il ne suffit pas d’avoir
confiance » comme §’il sagissait d’une posture relevant de la volonté individuelle. Cette relation se
construit au cours des interactions et dans le temps. Elle implique au moins deux entités : celle ou
celui qui a confiance et une entité digne de confiance (une personne, un groupe, une organisation,
un objet, une institution). Elle dépend de facteurs a plusieurs niveaux (personnel, interpersonnel,
organisationnel, institutionnel). Elle repose sur plusieurs dimensions (Letor, 2021) conjuguant des
dimensions rationnelles (« ce que je sais de »), sociales (« je suppose qu’il y a des regles et quelles
vont étre respectées ») et affectives, voire irrationnelles (croyance, amour). Comme la confiance,
la communication constitue une question a approfondir tant elle recouvre des significations dif-
férentes et s’inscrit dans des perspectives paradigmatiques particulieres. Outre la production et
la circulation des informations, la communication lie et agit. Elle est constitutive des relations de
collaboration avec ses dimensions sociales, éthiques, affectives, techniques...

DANS CES ESPACES D'APPROPRIATION, UN OBJET COMMUN,
CONCRET ET SYMBOLIQUE RASSEMBLE ET DONNE SENS

Le travail collaboratif « dans I'inter- » a un caractere téléologique et pragmatique. Il est tourné
vers un objectif concret. Larticle de Vanhoolandt et al. décrit particulierement le role liant d'un
projet. Cet objectif semble faire converger les intéréts et les motivations a s’y investir. Les autrices
et auteurs insistent sur I'engagement, le caractere choisi et l'autonomie octroyée a I'intérieur de ces
espaces de collaboration.
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. Conclusion. Collaborer dans de nouveaux espaces « inter- », un travail multidimensionnel...

A travers les différents articles, les artéfacts apparaissent tels une clé de mise en relation des acteurs
et un liant du travail collaboratif « dans I'inter- ». Ces liants prennent la forme d’outils mis a dis-
position ou d’outils construits ensemble, de dispositifs de formation formant un cadre-espace pri-
vilégié, de méthodologies propices a la négociation de sens et a la recherche d’un sens commun, au
recul et a la réflexivité.

De méme, la collaboration « dans 'inter- » est motivée par des projets symboliques forts : une nou-
velle profession, une nouvelle approche (inclusion et équité, pratique de différenciation, une vaste
réforme) adoptée par le systeme éducatif, soit un cadre institutionnel, voire sociétal, qui « dépasse »
le quotidien des métiers. La nouveauté de telles modalités de collaboration dans le systeme éducatif
expliquerait qu'elles prennent place dans des contextes hors normes. Il s’agit peut-étre d’un simple
choix des équipes de recherche pour mieux en saisir la dynamique et les facteurs en présence. Les
périodes de transformation, de crise, de difficulté particuliere agissent comme un verre grossissant
mettant en évidence des conditions de collaboration. C’est le cas des collaborations sur de grands
territoires en contexte de pénurie (Doré et Guillemette). Nous posons I'hypothése que ce contexte
symbolique constitue un facteur fédérateur des acteurs en donnant sens a la collaboration : sens
comme compréhension, sens comme direction vers un but et sens comme sentiment touchant les
motivations et les identités professionnelles. La poursuite de la recherche dans ce domaine pourra
y répondre.

UNE PRATIQUE FONDEE SUR DES RELATIONS HUMAINES

La dimension humaine est entendue comme la prise en compte des aspects psychoaffectifs et so-
ciaux. Elle traverse les articles a plusieurs égards : dans les postures individuelles envers l'autre
(bienveillante, respectueuse, positive et non méprisante, éthique et équitable), dans les actions
posées et dans les responsabilités endossées. Sila question de la posture est généralement comprise
a titre individuel, les analyses attirent I’attention sur son caractere collectif ou organisationnel. Elle
se manifeste dans un pilotage humain qui valorise, soutient, stimule le respect des personnes, la
reconnaissance de leur investissement, la répartition équitable des charges, des actions porteuses
de sens. Inversement, une organisation rigide, mécanique et contrdlante dans ses configurations et
sa logique ne semble pas propice a 'ouverture et a la curiosité, a la flexibilité ainsi qu’a I'innovation
inhérentes au travail collaboratif « dans 'inter- ». C’est encore un axe de recherche a explorer.

LEADERSHIP ET ACCOMPAGNEMENT

Le leadership n’est pas un objet prioritairement étudié dans ce numéro. A travers les articles, plu-
sieurs sources de leadership semblent se superposer. Le soutien de la hiérarchie et la reconnaissance
authentique des autorités en constituent une source. Le leadership développé entre les partenaires
au coeur du travail collaboratif en constitue une autre. Celles-ci se superposent a un leadership
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composite, issu des influences des organisations impliquées. En méme temps, au sein du groupe,
’égalité symbolique des personnes participantes (collégialité) et 'aplanissement de toute forme
de hiérarchie semblent constituer une condition de travail collaboratif « dans I’inter- ». A ce pro-
pos, la légitimité des parties prenantes fait partie des questionnements du groupe. En général, les
personnes de terrain se montrent plus sensibles a une légitimité pragmatique basée sur les com-
pétences des personnes et 'efficacité du groupe qu’a une légitimité basée sur les connaissances ou
sur les regles et les statuts formels. Dans ce cadre, le leadership développé au sein du groupe se rap-
proche d’un leadership partagé entre les membres du groupe agissant en collégialité, de maniere a
assurer le fonctionnement du groupe et I'avancement du projet. Larticle de Doré et Guillemette est
éloquent a ce propos. En termes de leadership, disposer d’une vision partagée fait partie des condi-
tions du travail collaboratif « dans I'inter- ». Plus facile a dire qu’a mettre en ceuvre, elle peut passer
par différentes modalités d’élaboration, dont nous repérons deux cas de figures. Dans le cas d’'une
collaboration choisie, la vision se développe progressivement, et non sans malentendu, entre les
membres du groupe. Dans le cas d’une collaboration subie, elle passe par la communication d’une
vision préétablie. L'article de Hayez et al. décrit avec nuances cette coconstruction non linéaire.

Un autre élément saillant est sans doute la présence d’un tiers expert ou « ex-pair » qui joue un role
d’accompagnement. Comme dans tout travail collaboratif, le role de I'ami-critique s’inscrit dans
les conditions d’apprentissages lors d’une controverse bienveillante (Letor, 2015). Ce tiers peut étre
joué, selon les cas, par quiconque a travers I’hétérogénéité des acteurs, jouant a leur insu ce role.
Il peut étre exercé intentionnellement dans des dispositifs congus ad hoc. Dans ce contexte, les
équipes de recherche universitaires jouent un role de médiation et d’'accompagnement au dévelop-
pement de compétences liées a la collaboration « dans I’inter- ». Laccompagnement constitue un
processus de soutien, de sollicitation et d’organisation facilitant le déroulement de la collaboration.
La personne accompagnatrice agit tel un passeur entre deux mondes tout en étant au service du
projet des personnes ou des équipes accompagnées : elle permet a leur projet d’exister. Dans un
cadre commandité, 'accompagnement envisage la conciliation entre les projets des accompagnés
et les projets de 'organisation. Cette position entre deux mondes et deux mouvements — imposés
et émergents — est particulierement illustrée dans ’article de Mettewie et Depuis.

UNE DYNAMIQUE QUI SE CONSTRUIT DANS L'ACTION

Parmi ces facteurs, certains peuvent étre considérés comme des variables a priori et indépendantes.
Cest le cas des moyens mis a la disposition des équipes, qu’ils prennent la forme de temps, de res-
sources matérielles et techniques, de soutien (de la hiérarchie), de possibilités octroyées (de « sortir
des murs » — physiques ou symboliques — de l'organisation), de regles organisationnelles ou de
conventions institutionnelles facilitantes. D’autres facteurs identifiés par les autrices et les auteurs
pourraient étre considérés comme des conditions a priori du travail collaboratif « dans Uinter- »,
mais ce serait risqué de les prendre comme telles, car leur mise en évidence pourrait amener la
lectrice ou le lecteur a les organiser tout en les isolant de I'action de travail collaboratif. C’est par

EM Vol. 7,n°2,2026 I!E

REVUE



. Conclusion. Collaborer dans de nouveaux espaces « inter- », un travail multidimensionnel...

exemple le cas lorsque des événements de convivialité sont organisés en dehors du travail pour
favoriser un climat propice au travail collaboratif ou a 'engagement des personnes. Sans diminuer
I'apport potentiel de ce genre d’initiatives, nous attirons l’attention sur le fait que 'analyse des
articles montre comment ces facteurs sont a la fois conditions et conséquences. Ils se développent
dans l'action de travailler ensemble sur un objet d’intérét commun. Nous prendrons 'exemple de
la posture d’ouverture ou celle de connaissance des « autres », tant a titre personnel (se connaitre
personnellement dans I'informel) que professionnel (connaitre les roles et responsabilités, les com-
pétences, les codes, les cadres institutionnels de I« autre »). Comme la confiance, le sentiment
d’appartenance, la fluidité de la communication, etc., ces facteurs de collaboration « dans I'inter- »
se construisent dans l'action, en situation et dans la durée. Cette dynamique est illustrée dans
plusieurs articles qui décrivent comment apprendre a se connaitre favorise 'appropriation de nou-
velles pratiques collaboratives et, en méme temps, comment le travail collaboratif permet de mieux
se connaitre. Nous sommes ainsi invités a considérer 'ensemble des facteurs en interaction. En
sus, les autrices et auteurs de ce numéro mettent en évidence les nuances a prendre en compte
selon le contexte de collaboration. Par exemple, en collaboration choisie, les besoins de formation
et d’outils semblent moins ressentis et moins nécessaires pour prendre du recul sur les pratiques
qu’en situation « obligée ».

UNE GRILLE D’ANALYSE SYSTEMIQUE

Les quelques expériences rapportées ici nous fournissent des éléments de connaissance sur les
conditions d’un travail collaboratif développé dans des espaces-temps inter- professionnels, orga-
nisationnels et institutionnels. Notre propos vise a mieux les connaitre pour mieux les mettre en
ceuvre, car il ne suffit pas d’en faire un discours. Les conditions de cette forme de travail émergente
dans les organisations scolaires sont subtiles et ne se décrétent pas. A ce propos, nous avons veillé
a éliminer tout discours normatif, empreint d’expressions telles que « il est nécessaire, essentiel,
important... ». Nous avons cherché a mettre en évidence les facteurs entrant en jeu au moment de
travailler avec « autre » que soi. Les articles de ce numéro passent du temps a décrire avec nuance
les pratiques de collaborations « dans I'inter- ». Empruntant des méthodologies qualitatives, quan-
titatives ou mixtes, I'analyse des données — pour la plupart recueillies dans la durée (accompagne-
ment, recherche-action) — permet d’identifier, de documenter et de comprendre I’interdépendance
des facteurs propres au travail de collaboration « dans ’inter- ». Nous avangons également quelques
éléments de prudence. Il est aisé de brandir les bénéfices d’une telle collaboration. Mais comme
le montrent les analyses de ce numéro, c’est du travail. En tant que tel, la collaboration « dans
Uinter- » est particulierement exigeante en ressources (espace-temps, pilotage, coordination), en
compétences (leadership, communication, négociation) et en énergie (cognitive et affective). Les
impacts de ce type de collaboration sont indéniables sur le développement professionnel, tant dans
l'agir professionnel, a travers de nouvelles compétences, que sur les identités professionnelles, a tra-
vers la clarification et la transformation de ces identités. Les autrices et auteurs mettent en évidence
les apprentissages collectifs qui s’y effectuent dans I'appropriation de problématiques complexes
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et ambigiies. La collaboration est, dans les cas étudiés, au service d’'une plus grande qualité des
pratiques. Dans le contexte d’accélération qui caractérise notre époque de modernité tardive (Rosa,
2018), il serait judicieux de prendre connaissance des conditions et des facteurs de collaboration
« dans I'inter- » de maniére a offrir aux acteurs la possibilité d’agir avec résonnance, cest-a-dire
avec un impact transformateur a la fois sur eux-mémes et sur leur monde.

Ce numéro collectif nous conforte dans la visée de constituer une grille d’analyse multiniveaux et
multidimensionnelle dans une perspective systémique. Celle-ci est présentée au premier article a la
fois comme prémisse a la lecture de ces cas et comme aboutissement de leur analyse transversale.
Une perspective interdisciplinaire semble également intéressante a une meilleure compréhension
des ressorts d’une collaboration « dans I’inter- » qui répondent a ses missions. A I’heure de I'inter-
sectionnalité, C’est tout un espace a investiguer et a expérimenter.
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