Souffrances dansle milieu professionnel...

Lieux professionnels en souffrance

L'objectif de cet article est d'aborder lesfrances au travail, spécifiquement chez les
professionnels dans le champ des relations d'didecompagnement ou de s@i). Deux
guestions sous-jacentes nous servent de lignestiditeelles et précisent notre démarche :
l'une autour de certaines des conséquences desoaffeance pour ces professionnels, en tant
qgue personnes, lorsqu'elles se trouvent dans diegede leur métier ; et, seconde question,
qui porte sur les influences dans le lien professid des modeles familiaux a lI'ceuvre chez
ces mémes professionnels mais aussi dans lesiiiostt ou ils travaillent.

Parler de ce que nous appelons « la souffreanc travail » semble souvent un
euphémisme, un décalage avec lequel nous nousdacsorQuand nous abordons ce theme,
nos propos parlent en fait de la souffrance quirgmeles relationsdans le monde
professionnel. Concrétement la tdche a accomptis dan métier précis peut étre dure et
difficile, c'est une évidence pour certaines praifass et hous avons a ne pas l'oublier. Pour
autant... ce qui se constitue comme « la souffrancéravail », est-elle liée a la pénibilité
d'une tache particuliere ou a la non-reconnaissdaceette pénibilité par d'autres, ceux qui
s'enrichissent de I'accomplissement de cette t@elu, qui l'utilisent, s'en servent méme sans
le savoir ou sans voir que quelqu'un s'y est épriisé réponse s'affiche en évidence et nous
savons au fond qu'il en est de méme dans les dygfanements sociaux, depuis bien avant
le Moyen Age slrement... toujours d'actualité.

L'accent que nous mettons est donc délibéreméationnel : c'est de la place de chacun
qu'il s'agit — non seulement de I'acte réalisédeatomment chacun s'y sent considéré et peut,
depuis, y considérer autrui. C'est la qu'appanaides phénomenes définis sous I'appellation
de « souffrance au travail ». Il est toujours passde tourner la téte, mais si hous décidons
de regarder les choses en face, ces phénomereggpsetent au groupe singulier auquel ils se
rattachent autant qu'au monde social dans legued'ifiscrivent. Peut-étre chacun de nous
a-t-il de quoi s'y sentir concerné ?

Bien s0r, sous cet angle, nous évoquonsuddadynamique ou le porteur du symptéme,
précisément, ne se réduit pas a celui-ci. Qu'unbmem’'un groupe donné apparaisse marquée
par un trouble, il est alors facile de le désignemme faible, génant ou pas productif
(ca s'appelle trop souvent le management), et ang garadoxe tel un « maillon faible ». Or
si « maillon » il y a, cela indique sinon une cleainlourde symbolique dans le monde du
travail — du moins un maillage, c'est-a-dire unup® et, de maniére intrinseque, les
interactions qui le font exister. Ainsi pouvons-saequalifier I'émergence du symptéme :
certes Emergence quand elle n'est pas conflit ou crise institutielite, concerne une
personne, une individualité en particulier qui «tpo>, mais lesymptdomelui, concerne le
groupe de référence dans lequel il s'inscrit, moteeme culpabilisant mais au sens de la place
de chacun, au sens de la responsabilité et derd&raagu'a chacun pour tenir son role, des
moyens consacrés a cet effet.

Derriére I'émergence d'un symptéme, nouseats donc une construction et méme une
reconstruction de la réalité, sous la forme d'wmestion : comment un groupe donné batit ses



relations, comment les articule-t-il en son seighgicun de ses membres envers l'extérieur ?
Disons-le encore autrement, comment le groupe ®tnmsambres se relient ? comment le
groupe se lie ? (du verber, pour lintérieur), et comment se lit-il ? (du bedire, pour
I'extérieur), comment les interrelations s'influemiselles mutuellement ? De multiples
propositions existent pour expliquer ces phénomerass en retiendrons deux.

D'une part, le groupe a un objet commun trdwail qu'il accomplit. C'est cela qui le
rassemble et le fonde dans ses origines commesdanariginalité. Si le groupe oublie cela,
Si pour une ou autre raison symptomatique il estwle impossible de se relier par l'objet
travail (en somme, si nous n'en acceptons pasitesiépendances), le lien se désagrége. Le
lien en souffre parce qu'il se tente ainsi sur vitegent :« quelgue chose dans ce que nous
faisons me fait mal »u « je ne peux assumer cette différence a te vaie faitrement que
MOoi » OU « je ne peux assumer cette ressemblance en te tviaism comme moi .» Le
résultat est que nous ne pouvons plus entretetrie nelation sur la base de ce qui pourtant la
recrée chaque jour, l'objet travail. Nous tournaotur en faisant la danse de |'évitement,
tout un chacun se plaignant alors de ce que l'aatige quelque chose chez lui. Projections
comme identifications massives vont bon train ehment reconditionner toute tentative de
parole : des clivages surviennent, propres a oedaindividualités ou a l'apparition de
sous-systemes dont la constante d'affrontementlaee s'avere la clé de vodlte. Il devient
plus important d'avoir raison que d'étre en liarhdtaille pour la vérité a commencé.

Le second aspect, d'autre part, se présamene une référence commune : non pas
commune au sens d'étre identigue ou vécu au mémeniau de la méme maniére, mais
commune en cela qu'elle concerne les modeéles deliefad'origine de chacug@). Que I'on
ait grandi dans une famille riche ou pauvre, umeilfa ou quelqu'un ne travaillait pas, ou
bien encore si le travail avait une valeur partérel pour se relier, que l'on ait eu des fréres et
sceurs ou pas, que ce fut dans sa propre familigid® ou dans une famille d'accueil, dans
une famille d'adoption ou au sein d'une institytidens tous les cas nous avons appris a étre
en relation de certaines maniéres spécifiquesained conscientes, la plupart inconscientes.
Les processus que nous colportons a notre insureon$ en jeu avec une intensité accrue
chaque fois qu'une contrainte nouvelle survienaqcle fois que notre équilibre intérieur et
relationnel se trouve bousculé comme nous l'avécsitdorécédemment. D'autant plus si ces
modeles sont rattachés a des traumatismes, egplioil pas, ils reviennent la comme des
sonnettes d'alarme, laissant croire simultanéntgraradoxalement a une pseudo-maitrise par
les répétitions que nous nous imposons alors. €stiparticulierement visible dans les
équipes de professionnels des relations d'aidee@oith. Nous pouvons citer les phénomenes
de bouc émissarisation, les symptdmes de tout axdee une mention spéciale pour les
symptémes psychosomatiques (avec une phase de alérens clinique, quelque chose
émerge toutefois avec et par le corps — le corgsighe mais aussi le corps institutionnel —,
sinon une parole du moins une souffrance et unesibie), les conflits dont ceux qui sont
sous-jacents ne sont pas les plus simples ni les Iphers, et globalement I'ensemble des
patterns transactionnels susceptibles de poserlepneb avec leurs caractéristiques
psychotiques, névrotiques ou perverses.

Ainsi nous pouvons voir le groupe comme fig@s une sorte d'attente. Un symptdme est
1a, ou plusieurs symptémes sont |a, pour tentetideque quelgue chose ne va pas, disons ne
va plus. Et de la capacité du groupe, de la regpilité différenciée de chacun a saisir cette
manifestation, a en faire un plat, c'est-a-dirgouwbléme précisément a contre-courant de la
pseudo-culture du résultat — de cette capaciténdiépde futur plus ou moins difficile de ce
groupe et de la plupart des membres qui le cosstituSouvent l'attente est longue, trop
longue jusqu'a une intensification radicale desm@mes. Dans cette vision, le groupe se



fixe — inconsciemment dans cette attente. CettgiirR comme on le dirait d'une lettre, mise
au courrier et bloquée quelque part, en souffracm@me l'expliquent les porteuphysiques
de messages que sont les factrices ou les factefitente d'un geste, pour franchir une
étape, attente d'une parole sans doute. En ausufadattre n'arrivera toute seule : quelqu'un
devra I'amener pour qu'elle aboutisse, quelqu'ulirdapour qu'il y ait une chance qu'elle
prenne sens... Dans tout groupe professionnelstglpose encore un travail, pour chacun
dans le systéme et pour le systeme dans son emseMbire discussion pourrait alors
proposer une question : qui, ou qui au pluriel,sdane entreprise ou dans une institution,
voire dans une famille, qui va impulser cette dyigam ?

A ce point, nhous penserions qu'aucune difiégene vient plus distinguer le groupe en tant
gue modele d'origine, c'est-a-dire la famille,eegfoupe social, précisément ici celui rattaché
au lieu professionnel. Il en est une cependantesdeddférences, qui signe une distinction
incontournable : autour de la responsabilité etetgsux qui la déterminent.

Soulignons d'abord qu'étre membre d'un syst@rmoins de vivre retiré dans un désert,
nous le sommes, en fait le plus souvent de plusisystemes), étre membre d'un systéme
donc n'enléve rien a la responsabilité de chacartaet qu'adulte, en tant qu'acteur de ce
systéme (quand bien méme on n'aurait plus envjgder ou d'en parler, ni d'y étre, ou qu'il
nous rend malade)... Cette responsabilité appmliefois une distinction : elle ne peut étre la
méme pour chacun, de l'enfant et de son parentadelescent et de son enseignant, de
I'employé et de son patron. Mais aucune n'est meindlle se constitue dane que je faigt
commentma place apparait dans le lien a l'autteOn y revient nécessairement.

La particularité du lieu professionnel sederdés lors sur trois aspects : 1°) ce sont des
adultes en présence les uns des autres, il n'g d'eafants parmi les professionnels, et cela
situe un certain niveau d'engagement et de capadfg la société valide I'existence de
chacun a ce poste, ce qui améne a considérer Bimgtitution, du moins son action tel un
bien commur(3)... et entraine conséquemment la responsabilit@abe qui représentent cette
institution et conduisent cette action ; 3°) larhiéhie est basée sur la distinction des
fonctions,doncsur une construction spécifique qui vise a atreinoh ou plusieurs objectifs —
nous ne sommes pas devant un état naturel ou sg@ontace qui a nouveau détermine des
seuils de responsabilité précis, ou qui gagneraebtétre, et renvoie chacun a un niveau
propre de décision et d'implication. Entrent ereseit compte les dimensions relationnelles...
a moins qu'elles ne conditionnent déja les aspp&0us venons de citer.

Afin de mettre ces différents points en émitls nous proposons deux exemples, résumés
de situations vécues par et avec des équipes, iaudss institutions ou exercent ces
professionnel§).

La premiére de ces situations se déroule darservice qui exerce une mission de soin et
d'accompagnement aupres des personnes. La dieeetries deux chefs d'équipe, un homme
et une femme, sont dans un conflit déclaré avednesvenants médico-sociaux, toutes
catégories confondues. C'est quasimerk lguerre des tranchées somme le disent les
observateurs, c'est-a-dire ceux qui sont la majgessenta priori en dehors de la situation.
Chacun campe sur sa position, persuadé de«dmm droit »ou « d'avoir raison »; ce sont
d'ailleurs les premiéres paroles proclamées, coomreppel a la justice, tout en méme temps
gue chacun se définit prét a la remise en cawse.dépit du blocage présent qui pourtant
signifie l'inverse, au moins pour le moment. Pendamgtemps ce conflit est resté interne,
d'abord caché puis finalement visible, mais inteme@dant possible lillusion de rapports
faciles avec un extérieur compréhensif, les paitesiaalors que c'est si difficile a I'intérieur.



Ce phénomeéne a cela de particulier que chaquegsoupe de professionnels, d'un coté
« la hiérarchie » de l'autrex ceux du terrain »chaque sous-groupe vit alors quelque chose
de comparable dans son lien avec I'extérieur.s s@is paraitre le remarquer.

Lors de la demande pour un travail de régnades relations des membres de I'équipe
entre eux, la situation est devenue ingérable. prefessionnels médico-sociaux ne font plus
remonter nombre d'informations aupres de leur tgéie, ils ne la sollicitent plus pour la
réalisation d'actes d'accompagnement concretsjmadiquent plus quoi que ce soit a leur
sujet, ils les agissent directement (persuadés queécs'intéresse pas a ce qu'ils font ou qu'il
n'y a pas de compétence pour cela). Pour les giofegls de I'encadrement, ils en sont a
prendre intempestivement des décisions visant di@eéla situation et a la rendre plus
lisible institutionnellement... mais sans parvenign construire un sens precis lié aux enjeux
pratiques et au vécu des autres intervenants @umgsugue toute décision ne peut qu'étre
contestée sinon infondée aux yeux des autres, 't garont critiqués). Le résultat de ces
deux tendances qui s'opposent est catastrophitgudisponibilité dans le travail ou au lien
avec les personnes dont il s'agit de s'occuperdegenue réduite, voire nulle ; des
professionnels sont en arréts de maladie répétéki@bles, d'autres s'absentent parfois en
cours de journée sans qu'il soit possible de leslje, quelle que soit leurs fonctions dans le
service ; des conflits répétés et virulents sewémn, d'une tension telle que les seuls faits de
se croiser dans un couloir ou de la disposition aesises lors d'une réunion deviennent
parfois le théatre d'un nouvel affrontement.

Deux phénoménes spécifiquent ressortirorg es temps de régulation. Le premier
concerne l'absence de tout espace de réflexiola suatique. Il existe des temps de réunion,
réguliers, parfois méme nombreux ; certains d'eetre portent sur les conditions de la
pratique, au seul sens des conditions matériellesage des véhicules du service, par
exemple, lors de certains accompagnements ou peairvidites a domicile), ou sur des
conditions pédagogiques (le éniéme projet d'étsdient va étre rédigé, censé consacrer la
pratique professionnelle dont, en fait, il n'esérguquestion si nous évoquons l'acte clinique,
précis, de relation d'aide). Quand le manque deggace d'échange sur la pratique se fera
sentir, c'est-a-dire, au fur et a mesure du tragaihnd il apparaitra pour ce gu'il est en terme
de déficit relationnel, plusieurs réflexes défemsie réveleront : un tel espace aurait déja
existé mais non utilisé par les professionnels nwédbciaux (argument des professionnels de
I'encadrement), ou que le préalable a un tel eseiest la clarification du projet de service et
de la fonction des intervenants (raison avancée plasieurs des professionnels
médico-sociaux), chacun renvoyant au fond la respgilité & l'autre, et bien sir comme
argument de base plutét partagé... le manque tharges si précieux.

Le second phénoméne est lié au positionnerdentleux des trois professionnels de
I'encadrement : I'un des chefs d'équipe, I'hommagarlera jamais pendant les temps de cette
régulation, sauf une fois, sous forme conflictuetie méme provocatrice, pour soutenir
combien les conditions matérielles ou degriorités »budgétaires n'ont pas permis la mise en
place d'un travail de supervision ou d'analyse phasiques de relation d'aide dans cette
institution. Le positionnement qui est le mien poanduire ce travail de régulation est de ne
pas surenchérir en contre-argumentant... L'affroaté sur le mode du défi m'est déja
propose, et non la confrontation & ce qui fait gnote. La tension est palpable. Des tranchées,
celles qui font la guerre, aux idées, celles quimggtent une construction, la frontiére peut
étre ténue tant que la relation n'a pas progrébssa.reste pas moins la question : que sont les
« priorités »pour des professionnels de la relation d'aide i Monmentaire sur la faiblesse,
délaissant le fait de se bagarrer, confirmera Btiponement de ce responsable comme une
force d'inertie : ouvert a tout... mais rien negtrioritaire » vis-a-vis de toutes sortes d'autres



« priorités »qu'il raméne toujours, consacrant l'impossibiditPrendre une décision nette,
autrement dit I'impossibilité a se positionner deniare lisible. Non sans contradiction a un
niveau superficiel du conflit (mais I'on comprermuijuoi !), cette posture trouvera bien sar
un écho chez plusieurs des professionnels médiatsq inhabitués, pas formés et au fond
apeurés a l'idée d'évoquer leur pratiqgue avec tliegues.

L'autre positionnement problématique dansoles-systéme formé par les professionnels
de l'encadrement est rattaché a une attitude dedetrice de l'institution : pensant d'abord
n'étre pas concernée pas les moments de régulddidrequipe (ne fait-elle pas partie de
I'équipe ?), elle avait annoncé ne pas participeesaréunions. Retenue, si je puis dire, par
l'incapacité que je lui nommerais a les animer e daire quelque chose sans qu'elle soit 13,
elle acceptera finalement. Pour autant sa positiwa durablement attentiste et ne s'affirmera
gu'en passant systématiquement par un mode coefligton repris de ma part encore une
fois sous la forme d'une opposition, mais d'un tjétfane conflictualisation, valorisant sa
prise de parole et sa capacité a prendre des aégisimais provoquant simultanément
I'explication de ces décisions afin d'aller verarlésibilité. Enfin, lorsque l'occasion se
présentera, elle se positionnera de maniére de&ensur un mode projectif, quant a l'idée
d'évoquer tout modéle relationnel qui la concelbgrapas avec ces gens dit-elle alors,
comme si les membres de l'institution qu'elle @irgnstituaient en tant que telle une menace
et, dans un paradoxe représentatif du blocage dupgr leur remettant les clefs puisque
fondant son positionnement sur ce que sa déclaratias-tend d'eux). Parce qu'il se produit
de la sorte, parce que nous discuterons avec lUvetédaui n'est que de surface du droit a la
limite de chacun et de comment le nommer aux auteesphénoméne dysfonctionnel
apparaitra de maniére récursive mais, précisénmmtqette raison, se révelera pour ce qu'il
est, rendant la dimension de ce qui se passearatiement au sein de I'équipe : la directrice
se positionne en fonction de ce qu'elle vit immtedigent de I'existence des autres, appuyant
sur eux sa décision de ne pas parler plus avams, garcevoir que les phénomenes qui la
rendent inaudibles par les professionnels de éetigpe sont aussi les siesesmodélesses
blocages ouses peurs, vraisemblablement intégrés depuis longteetpsiéja mis en
application lors d'autres situations connues par el

Ces temps de régulation répartis sur I'édemtade deux années civiles ameneront aux
aspects suivants : 1°) mise en évidence des zowegechent, notamment autour d'un
échange direct consacré a la pratique professienaeltant que telle ; 2°) desserrement du
conflit en cours, a la fois par le repositionnemaatplusieurs professionnels, en sortant des
boucles de rétroaction (I'un d'eux quittera I'ésseiment en question, ne trouvant plus
d'intérét suffisant dans cet exercice, d'autresifieooint leur réflexe & se positionner en
contre ou a prendre sur eux seuls les réponsessaqpti d'ordre institutionnel), et par
l'identification réalisée par certains d'entre enotamment par la directrice, qud'intégrité »
des uns et des autres avait été respectée durdravedl de réflexion et de pratique de la
relation, ce qui comptera pour beaucoup dans leessus final ; 3°) précisément, la
construction d'une fin & ce travail — une conclogiai n‘aura été ni un succes ni un échec, et
cependant permettra une sortie passant par auiee cjue I'affrontement ou la rupture, sans
pour autant le céder au repli ou au silence. @eadleurs dans cet ultime période que les
positionnements des uns et des autres se renduantranifestes : pour des professionnels
médico-sociaux, en affirmant leur engagement a ésotpur pratique dans le cadre d'une
supervision conduite par un intervenant extériellinatitution ; pour les professionnels de
I'encadrement, en s'engageant plus activementlddres/ail relationnel lors de la régulation,
notamment de la part de la directrice et spéciaktnsmus des formes pragmatiques
(rassemblement du personnel aux heures prévues andiisposition d'une salle adaptée, etc.).



Parlons du caractére concret de cette imiéiore : pas de « happy end » ni méme une
conclusion qui amenerait a une simple satisfactmependant la remise en route d'un
minimum de mouvement, accompagné d'une prise decimte plus ou moins importante de
leur place et de leur réle par plusieurs profesgits) peut-étre par chacun mais selon des
modalités différentes. Il est a noter que l'imglima des professionnels de I'encadrement
s'averera déterminante... et ne se révelera deereagkplicite qu'au moment ou la fin de ce
travail sera annoncée.

Le second exemple de situation d'équipe etotleévolution au fil d'un travail d'analyse
institutionnelle se situe dans une structure deit@our meres et enfants. La aussi plusieurs
services coexistent au sein d'un méme établissemamtlieu d’hébergement centralisé, un
réseau de petits appartements en ville, une steudeirencontre entre parents et enfants pour
des droits de visites médiatisés. Ce dernier seexiste depuis cing ans lorsque nous faisons
connaissance ; il est le résultat d'un investisséroensidérable des professionnels qui le
composent, au nhombre de quatre, deux femmes et le@mmmes. L'un de ceux-ci laisse
apparaitre son anxiété et sa colére un jour ou nous trouvons a travailler, les trois équipes
des trois services étant alors rassemblées pderrégulation.

Voici I'nistoire. Les organismes dits « deetie », c'est-a-dire les services du département
qui décident aujourd'hui de la maniere d'emplogsrfbnds publics pour que la société ou
nous vivons reste solidaire, ces organismes dbuesaux qui les composent ont fait savoir
gue ce lieu d'accueil pour des visites médiatisseaitile, ses résultats satisfaisants en tant
gu'accompagnements.

Rappelons pour ceux qui ne connaissent passttactures, nommeées parfois « points
rencontre » ou « lieux de rencontre parents-enfgnisi'elles recoivent un ou deux parents, a
l'occasion grands-parents, pour I'exercice d'uit deovisite d'une ou plusieurs heures aupres
de leur(s) enfant(s) ou petit(s)-enfant(s) ; césasions familiales sont systématiquement le
reflet de grandes difficultés, sous forme de ctmfligus, de troubles mentaux, d'agressions et
de maltraitances physiqgues comme psychiques. Lsepcé, jusqu'a étre constante, d'un ou
deux professionnels s'avére souvent une absoluessitd moins pour empécher une
maltraitance physique directe que pour régulermsitionnements d'adultes ambigus, voire
dangereux dans leurs atteintes psychiques, etlderénfants, par définition, ne savent pas
encore se protéger... — sauf a décider, par aatioip et a la place de ces enfants et
adolescents, de les couper complétement de cestagtetions avec les membres de leurs
familles d'origine, ou de les laisser se débrouijeoi qu'ils subissent. Mais tout le monde
s'accorde sur la nécessité de ces structures.

Y a-t-il un rien de contradiction ou de mépvis-a-vis de I'équipe dont nous parlons ?
Mais les organismes financeurs se positionnentadadon suivante : utilité de la structure
pour les visites médiatisées, validation de sesventions... d'ol augmentation a prévoir du
nombre total de visites (de nouvelles situationat sbéja annoncées, issues des villes
avoisinantes de moindre importance), qui se rajoatea celles qui se déroulent déja... et
diminution d'un poste auprés de ce service !

Les quatres professionnels en sont constepasiculierement l'un d'entre eux donc
puisqu'il a été« tiré au hasard pour aller sur une autre équipeEffectivement, ne sachant
comment départager les intervenants, sur quel(®grefs) fonder une décision pour
réaménager la composition du groupe, les trois mesnthe I'équipe de direction, un directeur
et deux chefs de service, homme et femme, ont éé&teffectuer un tirage au sort pour
déterminer lequel des professionnels quittera tacttre des visites médiatisées pour
rejoindre une autre équipe de I'établissement.



Le professionnek tiré au hasard »a pris ses nouvelles fonctions aupres du lieu
d'hébergement ou son poste est désormais ratteckiéemblée il se trouve dans un conflit
important avec ses nouveaux collegues. C'est Uatgih qu'il me présente ce jour-la. Le
conflit en question porte sur un point qui pourpagter a sourire s'il ne recouvrait en fait des
tensions conséquentes au niveau des personneéqdipe, de I'établissement et méme des
relations avec les partenaires extérieurs : ilits@dig nettoyage des véhicules, pas ou mal
effectué. Cette structure en possede deux pouseédbs accompagnements des adultes et
des enfants accueillis (ce qui n'existait pas pgeuieu des visites médiatisés, les parents
venant par leurs propres moyens et les enfantd d&aa dans l'institution ou amenés par
d'autres professionnels). Or cet intervenant seufi plusieurs affections respiratoires : il
exerce une vigilance particuliére a ne pas se éoau contact de la poussiére, de cendres, de
pollen, sous peine de déclencher des allergies demaines ont par le passé produit des
complications sérieuses pour lui et I'ont condétré hospitalisé. Il se trouve donc dans une
situation ou travailler le met dans des circonstamqhysiques problématiques.

On peut penser, si le hasard a une partteégour le déroulement de cette situation, que
ce qui ne peut se dire ni se nommer ressort sdiosree d'un blocage : c'est l'institution toute
entiere qui a du mal a respirer, comme le monttep@u a peu les différentes prises de
paroles des intervenants, les uns et les autresllparent sous pression pour exercer leur
activité, les deux chefs de service remplissardagenda horaire dont il est prévisible qu'ils ne
parviendront a le gérer humainement de facon deyabljusqu'au directeur arrivant essoufflé
en réunion, devant répondre sur I'heure a desigonegiosées par des partenaires et surtout a
des questions administratives ou comptables vis-a-des organismes de tutelle
précédemment évoqués.

Nous travaillerons deux aspects dans la dimsnde la régulation. D'abord avec le
professionnel qui présente le probléme : le deuilpdste qu'il perd et sur lequel il s'était
engagé. Nous découvrirons combien ce deuil, damgguossibilité premiére, déja invisible a
ses propres yeux, est lié précisément a sa madigveir investi ce poste alors nouvellement
créé dans un service nouveau. Des éléments de reprepparcours apparaitront comme
significatifs : d'une part, l'investissement (ddesregistre du trop) que cette personne
accomplit pour se sentir avoir une place ; d'apén, précisément, des difficultés a en sortir,
de cette placea fortiori d'en vivre symboliquement la perte et dés lors dencevoir
I'inscription dans un processus de deuil. Ces é&rseront mis en valeur comme images et
étapes signifiantes de la constitution et des sgmtations internes propres a ce professionnel,
mis en valeur aussi par l'attention qu'ils auroetnps d'attirer sur ce qui se passait dans
l'institution... pour luiet pour les autres. (Personne n'aurait bien véclthangement opéré tel
gue cela avait été le cas ici. Méme en tant quelsibdmoin, personne non plus ne se sentait
vraiment a l'aise de la fagon dont le changemepiodee s'était réalise.)

Ces aspects remis en circulation sur le glapchique individuel, un exercice de
repositionnement sera envisagé. Comme la paroléndétution s'est bloquée de maniére
symeétrique et que, par sa réaction symptomaticrierafessionnel a porté I'émergence de ce
blocage, il peut étre maintenant envisagé d'utiligs ressources contenues dans son
symptéme poufaire parole Par exemple, plutét que s'inscrire dans un dafiliable, il peut
venir au travail avec un masque, de ceux en papiksés par les ouvriers du batiment ou
dans certaines métropoles les jours de pollutiomrquée. Il peut aussi s'adresser a I'un des
chefs de service ou au directeur lui-méme pouradégnson obligation professionnelle a
effectuer tel ou tel déplacement ou accompagneniene personne, a quoi cela l'expose, le
danger encouru par lui et par les autres...

Le seul fait d'envisager et mentaliser cessiiités, qui constituent autant de
dégagement des tensions relationnelles cristalligeee moment, ce seul fait permettra au



professionnel de se resituer, dans la parole,iawdsd'équipe ou il travaille désormais ; aussi
a I'égard des chefs de service et du directeur, ngeenir sur la maniére dont son changement
de poste a été opéré. Le choixmdasque s'il était signifiant pour l'intervenant en quest
avait aussi un sens spécial a l'intérieur du gralgpkensemble des professionnels : qu'est-ce
gue l'on affiche en venant travailler en relatidaide ? Cette remise en circulation de la
parole prendra sens, a un niveau plus large, dasstltion, et constitue en cela le second
aspect travaillé dans la dynamique de la régulati®quipe d'encadrement, le sous-groupe
institutionnel qu'elle représente (tout comme liggu nouvellement intégrée par le
professionnel en réprésente un), eh bien I'équgreddrement, par l'intermédiaire d'abord de
guelques remarques de la chef de service puis gsamplises de position du directeur,
contribuera au desserrement du blocage. Notamrexirecteur pourra repréciser l'aspect
nécessaire pour I'équipe dans son ensemble qualit yn changement de poste, mais il
s'excusera aussi pour la maniéere dont celui-céaégtlisé, contribuant par la & redonner une
place au professionnel concerné.

Nous sommes a méme d'imaginer une sorte hdfemment dans lequel s'est produit la
situation que nous évoquons : pression, urgenpertrees émotions brutes et déplacement
des tensions relationnelles auprés d'autres soup@s ou d'une personne en particulier, des
phénomeénes d'incompréhension, un sentiment dicgugprouvé sans doute par plusieurs
personnes, du conflit comme réaction défensives pai production d'un symptdme. Si
qguelgu'un ne se décide pas a mettre un pied @ delne ou n'en trouve pas les moyens, il
n'y a pas de raison particuliere pour que ce dérmoeiht s'arréte. Cette circonstance,
essentielle, est a relever ici : le professionmetqur de I'émergence du symptéme s'est saisi
d'un espace de parole investi par I'équipe danseseamble, le lieu de régulation dont le
directeur a finalisé I'existence par la décisiotuge telle instance fasse partie du temps de
travail. En somme, des conditions existent pour lgueencontre puisse s'opérer, et chacun
prend la responsabilité d'une remise en causernegiie dans le contexte traversé.

S'il n'existe pas de relation sans pouvbineixiste pas non plus de société qui se tienne
sans transmission. Cela améne a un certain trnawail celles et ceux qui imaginent lacher ce
pouvoir, et, & la fin, en constater la transforom&én connaissance(s) chez celui qui apprend,
asafacon. Il y a de I'acceptation a se démettre deotwoir, peut-tre une recherche, et une
satisfaction, pourquoi pas, humble, a constatete cebnnaissance chez l'autre. Cette
transmission s'opere et se fonde sur la reconmaissies générations, des particularités et de
l'identité de chacun.

En ce sens la reconnaissance, disons mémecdamnaissance de la place de chacun,
constitue une base, un fondement moral, éthiqudadsrte que Igossibleémerge des
pluriels, en corrélation au choix — principe fondartal de I'approche systémiq(®. Cette
reconnaissance amene aussi, bien sar, un bénefitamnepour chaque étre humain quand elle
a lieu... Et elle entraine simultanément quelgunig@tions, afin de soutenir son déroulement,
par exemple celle de s'assumer dans une partielisu de s'acquitter aupres de quiconque
nous aide a le faire. (A propos du fait de s'atenisi I'on pense « famille », si I'on pense en
guoi les enfants offrent a leurs parents une piisSibde se découvrir eux-mémes
et de se développer d'un point de vue général @ndennant de quoi grandir, alors la
transmission — processastre parents et enfants — ainsi que la découverte ietesoqualités
gu'elle requiert — poudes parents— peuvent devenir un moyen intrinseque de cet
acquittement — poues enfantsll s'agit au fond d'un processus vital et dynarmaigntre les
générations, ou la dette de la vie et du « fai@ngjr » se paye aupres de la génération
suivante, du moins quand les choses ne se passemitop mal. Si I'on pense « social », or



d'un cadre institutionnel, le paiement en argehtaessi un des moyens de parvenir a cet
acquittement.)

Dans ce prolongement, nous avons a faire &equestionnements qui se posent au
travers des problématiques émergeant dans lesprefi@ssionnels. Nous avons a y faire face
parobligationmorale pourrait-on dire — contrainte structurgrde laquelle nous nous voyons
nous-mémes tels degbligés envers les personnes avec qui nous travaillonsceda
redevables de quelque chose... Avec ces persohoes familles, nous apprenons encore des
fonctionnements, de maniére plus poétique desitdstsur la vie, ses difficultés et sur
I'extraordinaire variété des réponses humaines geamcer. Et comment répondre a celles et
ceux qui nous permettent de découvrir cela enitig sinon en cherchant & améliorer notre
positionnement et celui de notre groupe de référanpres d'eux ?

Citons ici quelques voies de réflexion, naumpdire qu'il faudrait les suivre afin d'éviter
la complexité des relations humaines dans un gromgétutionnel ou autre, mais plutét
comme des points de repere de par la ou le proldérive :

— le lien du groupe, et de chacun du groapec le groupe dont on « s'occupe » (les
personnes aidées), et méme avec chacun du gronpem& s'occupe » (lien singulier avec
chaque personne aidée), au fond la question de eatnenéer et entretenir cette relation ; a
défaut de s'y interroger, sur la construction déerge ce ne serait pas la premiére fois ou une
équipe fonctionnant sans réflexion clinique, dedtnaigances, y compris sous les formes
multiples de la négligence, entreraient en jeu e@aples personnes recues et le plus
fréquemment avec celles véhiculant de tels modélatonnels pour les avoir subis ;

— les phénoménes de miroir (quand l'agrdésimii certaines violences des personnes
accueillies, intégrées comme telles par elles, emises en jeu par/avec les professionnels,
notamment dans leur propre groupe, dans l'équipgiuja déborder dans le groupe des
personnes aidées, ce qui rejoint le premier poientionné) ; les reproductions, les
dysfonctionnements qui s'institutionnalisent loesaes mémes professionnels se refusent a
s'interroger, justifiant ainsi le recours a cedenaces physiques, verbales ou psychologiques,
entre eux et aupres de ceux-la mémes qui en sowickemes(6) ;

— la relation constituée sur l'oppositiomaautre (entre professionnels vis-a-vis d'un autre
professionnel ou a I'égard d'une personne acaueibu la réciproque plus facile & détecter,
guand ce sont les personnes recues qui s'assecigmtre » ; ou de maniere croisée, un
professionnel qui pose sa relation d'aide avecelagmne sur le rejet ou la condamnation
arbitraire d'un autre professionnel)... ce n'ess praiment du travail d'aide ou de soin, plut6t
une sorte de collusion, et si la relation n'a auexamen, l'autre devient I'objet tiers, séparant
des premiers ;

— la fonction de l'extérieur : qu'il soit papriori bien ou mal considéré, lorsqu'il sert de
prétexte a l'affrontement interne du groupe ; kappn tant que tel de cet extérieur ne compte
alors plus beaucoup, c'est principalement la foncgu'il occupe qui envahit la relation,
comme cela se vérifie lorsque, ne voulant plussdier a ce role, il se voit & son tour
condamné.

Ces propositions ne sont pas exhaustivess edifletent des processus qui apparaissent
avec assez de fréquence lors de régulations d&sjdip professionnels. A mon sens, ils ne



forment pas un dysfonctionnement en tant que #al,lgur seule existence. Nous pouvons
plutét les concevoir comme inhérents a la vie de groupe humain. Ce sera davantage
l'aveuglement gu'ils suscitent, les peurs, leup§ieiation qui poseront probléme.

L'un des aspects du travail de régulatiom djroupe de professionnels qui partagent
l'aventure d'aider les autres, reste de s'interrsgele déroulement de cese§ échanges et
relations, d'en saisir les fonctionnements cachéseptibles d'étre problématiques, de ceux
qui bloquent I'évolution et le franchissement depés (parce que le professionnel et le
groupe auquel il appartient soetyx aussien mouvement avec les personnes qu'ils aident ou
soignent).

Les problémes font intrinséquement partidadgie humaine et de sa dynamique, c'est
I'absence de leur résolution qui conduit au désespeel que soit la forme qu'il revét alors,
du dysfonctionnement, du trouble comportementap®ychique. Cela demeure valable pour
tout un chacun, en référence a ses milieux d'agpamnte. Dans cette perspective, interroger
la nature des liens et des échanges entre prafiestso entre le monde institutionnel et le
monde social, entre le positionnement groupal degfegsionnels et celui de la
personne/famille aidée, ces interrogations condtigevisualiser et rendre lisible les régles
relationnelles que nous partageons, ainsi que rpyopre place. On peut appeler cela la
responsabilité, une nouvelle fois. Et les professéds de la relation d'aide ont choisi d'en
faire leur métier. Elle constitue un processusrdf] dans l'acception de la conscience de soi
et de ce que l'on agit avec les autres.

Olivier TRIOULLIER \
Espace THERAPIES SYSTEMES
64000 PAU
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