Nos métiers de l'aide et de la relation nous confrontent
a la complexité des situations et a la vulnérabilité des
familles qui font écho en nous. Mais les racines de la
souffrance dans nos métiers ne se résument pas aux
syndromes des bénéficiaires. Des enjeux contemporains
s’invitent également dans nos pratiques : critéeres de
rentabilité, logiques de résultats, restrictions budgétaires,
dévalorisation des métiers du care...

Limpact sur le professionnel ne dépend pas de ses seules
capacités et ressources. Lépuisement au travail reléve
de causes systémiques, structurelles, collectives et
macrosociales. Par humanité, mais aussi parce que notre
role est essentiel, I'urgence de reprendre souffle s'impose
individuellement et collectivement.

Ce livre explore les causes de cette souffrance au travail
pour identifier des pistes institutionnelles, relationnelles et
individuelles.

Delphine Pennewaert est psychologue clinicienne.
Passionnée par la psychologie de crise et la santé psycho-
logique au travail, elle ceuvre a accompagner des équipes
et des responsables, a transmettre ses expériences et
recherches, et a faciliter des groupes dans une visée pré-
ventive permettant I'appropriation des savoirs vers plus
d’humanité et de liens. Elle travaille en tant que psychologue
indépendante au sein de « Ressources au Travail » et a
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« |l n’y a pas d’amour qui ne vive de pleurs.

Il n’y a pas d’amour heureux.
Mais c’est notre amour a tous les deux. »

Louis Aragon, 1944
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Parler des souffrances au travail et des voies pour
en penser la prévention ne revient pas a décrire les
symptdmes et syndromes pathologiques touchant les
professionnels.

En effet, nul besoin de mettre les souffrances des
hommes et des femmes, dans un réle de profession-
nel d’aide, de soin ou d’éducation, dans une case
diagnostique pour les reconnaitre, les prévenir, les
traiter. Les difficultés de santé psychologique au tra-
vail se distinguent de celles vécues par les publics
accompagnés.

La plupart de ces souffrances ne sont pas patholo-
giques, mais légitimes et réactionnelles a I'environne-
ment professionnel et sociétal chargé de pressions en
tous genres.

D’une part, de nombreux ouvrages traitent déja de ces
syndromes. Il nous a semblé intéressant d’appréhen-
der ce qui n’est pas une maladie, mais un sentiment
humain « normal » quoique ni agréable ni souhaitable,
la souffrance. La souffrance est la lorsqu’il y a une
douleur, un dommage, une blessure. La signification
latine de ce mot est d’endurer, de supporter. C’est
justement ce qui distingue les professionnels de I'aide
des publics aidés. Les professionnels, endurent et
supportent beaucoup dans un contexte de maillage
associatif et institutionnel fragilisé.

D’autre part, n’évoquer, comme souvent, que les
troubles psychiques intrapersonnels contribue a indi-
vidualiser les phénomenes, tant dans leur causalité
que dans leur traitement. La responsabilité de la souf-
france des professionnels est partagée. Les proces-
sus a I'ceuvre sont dynamiques et complexes et ne
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peuvent étre exclusivement appréhendés dans une
liste de symptomes, aussi scientifiquement référencée
soit-elle.

Nous proposons donc d’explorer dans ce livret ce qui
pourrait expliquer les douleurs vécues par les profes-
sionnels et les pistes de prévention pour (re)trouver du
souffle.

Les raisons de I'asphyxie

Il 'y a pas de travail heureux

La quéte du bien-étre, voire du bonheur, au travail,
trés fréquemment évoquée depuis deux décennies
comme idéal des contextes professionnels, occulte les
réalités. Travailler implique une idée d’effort, de charge,
de production. L'étymologie du mot « travail » oscille
entre le « tripalium » du latin, qui était, que I'on s’en
souvienne, un instrument de torture utilisé sur I’humain
ou les animaux au Moyen Age, a I'idée de souffrance
physique ou morale au XlI® siecle, ou, encore, « tribu-
lare », tourmenter, presser, écraser, affliger. Ces défini-
tions originelles du concept de travail sont éclairantes.
D’une part elles semblent a mille lieues de ce qui est
principalement communiqué et visé aujourd’hui dans
les programmes de prévention et d’aide aux employés.
D’un autre c6té, elles correspondent assez bien a la
réalité et au vécu de nombreux professionnels des
meétiers du care.

Rechercher le bonheur et le bien-étre au travail,
comme un objectif possible a atteindre dans les
contextes professionnels contemporains, nous met
dans une position illusoire et constitue une source de
frustration et de déception permanente. D’autant que
les professionnels de I'aide et de la relation ont juste-
ment fait le choix de cette orientation, en raison d’un
engagement fort vers tout ce qui touche a I’humain,
portés par des idéaux solides, d’altruisme, de bientrai-
tance et d’amélioration vers plus d’humanité.

Nous touchons ici a un premier paradoxe, source de
tensions, souvent intérieures, et de souffrances dis-
simulées. Les professionnels de la relation, en étant
confrontés a la souffrance et aux réalités tragiques des
usagers, osent peu se connecter avec leurs propres
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difficultés. lls se disent : « j'ai de la chance, moi, j'ai
un travail », « dans ma famille, c’est compliqué, mais
je n’ai pas été abusée sexuellement a I'age de 3 ans »,
« j’ai un toit et de quoi manger, au moins », « mon fils
ne sort pas de prison avec une aggravation de sa toxi-
comanie et de sa situation de victimisation »...

Y a-t-il un droit a la souffrance ? Nous entendons
frequemment cette idée saugrenue qu’il y aurait un
droit ou une absence de droit a la souffrance, par com-
paraison, par hiérarchisation des causes selon leurs
gravités. Or souffrir, c’est supporter quelque chose
de pénible ou de désagréable. Il n'y a nul besoin que
ce soit extréme ou intense pour qualifier la peine de
« souffrance ». Il nous semble d’ailleurs que la souf-
france humaine n’a pas bonne presse dans un monde
ou la beauté physique, la réussite, la joie comme émo-
tion-écran ainsi que le bonheur sont majoritairement
mis en avant. Un contexte dans lequel les apparences
sont trompeuses ne permet pas I’'expression sincére et
authentique de ses ressentis.

Comment se fait-il que les professionnels s’accrochent
tant a travailler dur, sans reconnaissance parfois, pres-
sés par des temporalités déraisonnables auprés de
publics souvent peu outillés et parfois non volontaires ?

lls supportent et masquent. Parfois jusqu’a leur métier,
dont ils ont honte ou dont le contenu, comme par
exemple aider des contrevenants a la loi et des
condamnés, est difficile a expliquer sous des aspects
joyeux et légers. La souffrance s’occulte également en
raison de nécessités de discrétion, de secret, sous des
régles déontologiques, mais aussi institutionnelles ou
situationnelles. Ces freins a I'expression bloguent chez
le professionnel ce qui constitue le coeur méme du tra-
vail : écouter pour comprendre et faciliter I'expression
pour appréhender la complexité et I'accueillir, partager
le poids de la souffrance.

L'aide a autrui est complexe en raison de la nature
imparfaite de I'étre humain et de la multitude de
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déterminants a la santé psychologique. Cette com-
plexité est accentuée par les contraintes et influences
du contexte relationnel et social, qu’il soit historique
ou actuel. Il est essentiel de la conscientiser et de la
reconnaitre, a tout le moins.

Le travail, tout comme I’'amour, n’est par nature donc
pas sans souffrance et sans obstacle. Ceci nous invite
a appréhender le métier des professionnels de I'aide et
de la relation avec réalisme et a penser des processus
de prévention adaptés.

La crise est partout, la prévention,
nulle part

« C’est la crise »... une expression maintes fois enten-
due dans les sphéres institutionnelles et médiatiques
pour qualifier nos vies professionnelles et relation-
nelles, mais aussi le monde qui nous entoure. Les
institutions de soins ou d’aide a autrui sont aujourd’hui
qualifiées’« en crise », principalement pour des rai-
sons de carence de ressources financieres. Mais elles
peuvent I'étre également au niveau des équipes de
travail et des individus. La gravité en sera d’autant plus
grande que ces trois niveaux sont touchés : I'institu-
tionnel, le relationnel et I'individuel.

La crise n’est ni I'urgence ni I'agitation. Il y a des crises
tranquilles. La crise, c’est quand le déséquilibre est
perceptible par les personnes qui le vivent, mais il n’est
pas forcément exprimé a grand bruit. C’est quand nos
ressources, nos bases sont subjectivement mises en
faillite. Les professionnels trouvent les ressources dans
I’adversité grdce a un jeu subtil d’interdépendance
de ressources. Mais ceci a une limite. Tout comme la
planete, la ressource humaine est finie au niveau éner-
gétique en particulier. La créativité n’a pas de limite,
fort heureusement. C’est d’ailleurs sur cette derniére
que les humains s’appuient lorsque la crise est la.
L'événement Covid et la crise mondiale qui s’en est
suivie sont un bon exemple. La créativité est venue au
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secours des défauts de vision et de pratiques préven-
tives sur un risque pourtant bien identifié et documenté
par les scientifiques épidémiologistes. Faute de stock
en masques et vaccins, I’humain s’est mis a coudre
des masques en tissu, des mesures radicales ont
été prises d’une nature et d’'une portée inimaginables
quelque temps avant, et qui semblent presque irréelles
aujourd’hui.

Nous oublions vite les crises, car elles nous confrontent
a nos fragilités et notre finitude. Le déni revient assez
rapidement quand la phase aigué s’éloigne. Ce qui ne
nous aide pas a réinvestir dans la prévention des crises
suivantes.

Or, si nous ne pouvons pas toujours prévenir les évé-
nements violents ou calamiteux, il n’en est pas de
méme pour la crise et il est vraiment dommage de
s’en priver.

L’objectif prioritaire, en tant gu’institution d’aide, est
de diminuer au maximum les failles internes dans les
champs organisationnels et relationnels. En effet, le
niveau individuel est trop complexe et délicat pour
prétendre I'appréhender et le maitriser en termes de
risques. Or, comme nous l'avons déja souligné, il
est celui qui semble principalement investi par des
formations et accompagnements de développement
personnel.

En ce qui concerne la santé des intervenants, la
prévention des crises collectives et individuelles est
capitale et stratégique. En effet, les précautions a leur
encontre devraient étre plus grandes que pour les
citoyens lambda, et ce, pour trois raisons.

- Leffet démultiplicateur du réle : un professionnel de
I'aide et de la relation en mal-étre, c’est entre cing et
quinze personnes impactées directement et plusieurs
dizaines indirectement, si ce sont des professionnels
qui conseillent des responsables d’institution.

- Le rOle stratégique des professionnels dans leurs
fonctions institutionnelles.
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- Limportance d’étre cohérent dans des politiques
de prévention de santé afin d’avoir des dispositifs
réellement efficaces. Il s’agit d’éviter le paradoxe de
I'application de lois sur la prévention des maladies
professionnelles et le bien-étre qui « rendent malades »
les intervenants desdits dispositifs.

Alors quel antidote a la crise ? C’est I'équilibre. Bien
sUr, I'équilibre ce n’est pas la perfection et I'équilibre
est changeant. Cependant, dans I'exercice de son
travail, trois leviers d’équilibre favorisent la prévention
d’un vécu subjectif de crise et de souffrance :

- la relation au contenu de son travail ;

- les relations humaines au travail ;

- la relation a son institution.

Nous définissons la santé psychologique au travail
comme [’état d’équilibre pergu, dans la relation entre le
travailleur et son travail en tant que tel (contenu et pro-
cessus), dans les relations humaines (collegues, béné-
ficiaires/patients, hiérarchie, partenaires) et dans le lien
que le travailleur et son organisation entretiennent.

A ce titre, prenons I’exemple du travail de réseau
plus populaire dans les années 1990 qu’aujourd’hui.
Il est un levier de vécu subjectif source d’énergie
et de ressources pour les professionnels. Le temps
investi a tisser des liens avec le réseau, a ajuster les
collaborations entre services, a faire connaissance
entre intervenants, est du temps de travail et pas du
« temps perdu ». Il y a de nombreux gains a se sentir
reconnu, utile et solidaire dans un réseau profession-
nel, qu’il soit interdisciplinaire ou monodisciplinaire.
Il est vraiment important que ce temps et ce travail
dans un collectif de pairs, soit autour des bénéfi-
ciaires, soit autour d’une problématique, puissent étre
partie intégrante du temps et des objectifs de travail.
Trop souvent, les professionnels font I'’économie de
ces rencontres faute de temps, faute d’argent.

Or il s’agit d’un capital immatériel précieux qui démul-
tiplie les effets de I'action des professionnels. Le
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maillage de réseau a fait ses preuves, tant au niveau
des professionnels qu’au niveau des publics, pour
constituer des filets de résilience.

L'enjeu est donc de penser et de mettre en ceuvre les
conditions favorables permettant d’atteindre I'« étre
suffisamment bien » des intervenants de l'aide, du
bien-étre et du soin.

Le monde de l'irréalité

Il'y a quelque chose de trés particulier dans notre
monde professionnel contemporain : on dirait que les
faits, la réalité n’existent plus, et, en méme temps, tout
est analysé sous I'angle d’une pseudo-rationalité.

D’un cété se trouvent les professionnels, avec leur
volonté de bien faire, et méme de faire le maximum,
tenant compte de leurs compétences, de leurs valeurs,
de leur éthique et des besoins criants observés ou
exprimés devant eux.

D’un autre c6té, des pouvoirs subsidiants et des
institutions subsidiées qui organisent le travail des
professionnels, en fonction d’enveloppes budgétaires
disponibles au détriment d’une vision et de projets bien
définis assortis d’objectifs réalistes. En résultent sur le
terrain des moyens non ajustés aux besoins.

Et I'observation de comportements de type déborde-
ment ou compensation de la part des professionnels :
dépasser son horaire de travail pour aller conduire
un usager sans ressource a un rendez-vous médical
trés important, accepter les contacts hors travail pour
connaitre les résultats de démarches déterminantes
pour I'avenir d’'un enfant, essayer désespérément de
convaincre un bénéficiaire qui n’a pas de demande que
les contraintes vont étre salutaires, rencontrer des pairs
et se former sur ses heures privées alors que la plus-
value de I'acquisition de ces nouvelles compétences
bénéficie au travail, reprendre les dossiers d’une col-
légue en arrét pour épuisement professionnel...
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Le surinvestissement permet de se sentir malgré
tout utile ou en contréle de quelque chose qui lutte
contre I'impuissance éprouvée. Malheureusement, ces
comportements, tantét étiquetés de preuves d’enga-
gement et de motivation, compensent les failles du
systéme et masquent les manques. Ceci nuit indirec-
tement a une évaluation juste des impacts déléteres de
la non-considération pour la réalité des besoins et des
ressources nécessaires afin d’endiguer une probléma-
tigue psychosociale, psychologique ou pathologique.
Mais comment faire autrement ?

Les objectifs quotidiens de travail sont atteints par des
dysharmonies qui colitent aux professionnels.

Les rythmes de travail mettent en permanence le
professionnel a I’épreuve du temps. Un phénoméne
que nous qualifions de paratemporalité s’observe. Le
temps n’est pas considéré comme une ressource,
mais une contrainte. Le rapport au temps, dans les
projets au sens large du mot, est perverti par des
demandes ou des attentes déraisonnables ou impos-
sibles a rencontrer dans un temps qualitatif qui n’est
pas estimé ou systématiquement sous-estimé.

Or, en psychologie, le temps psychique, subjectif, a
son propre rythme, relatif. Telle la pression sur les inter-
venants socio-éducatifs pour stimuler ou contraindre
des bénéficiaires a se « mettre en projet » en quelques
mois, au départ d’une histoire de vie d’années chao-
tigues et mortiferes dans laquelle le défi majeur est
d’exister (dans le réel et le symbolique via le social)
plutét que de faire. Ou I'enjeu est la confiance en soi
suffisante que pour commencer a faire confiance aux
autres, en la vie, en la société. Le temps psychique est
celui des émotions, des envies et du sens dans une cir-
cularité qui améne la personne a avancer sur son che-
min par des détours parfois, des irrégularités toujours.

Le temps chronologique est, quant a lui, a considérer
rationnellement afin de construire des projets institu-
tionnels et d’aide qui ont un tant soit peu de chances
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de réussite. Cette rationalité se trouve dans une
méthodologie de projet cohérente.

Il est frappant de constater les défauts de méthodolo-
gie pertinente et cohérente dans les projets psychoso-
ciaux. Nous sommes face a un autre paradoxe. Le rejet
de la managérialisation des institutions publiques et
associatives conduit a rejeter la part noble des néces-
sités de leadership ainsi que des processus et outils
des méthodologies de projet. Et, d’'un autre coté, les
équipes du social souffrent du manque de clarté, de
confusion entre des idéaux a atteindre et des activités
a réaliser sans les moyens adaptés, du doute sur la
pertinence de dispositifs qui prennent du temps et de
I’argent sans résultats immédiats, voulant dire chiffrés
aisément dans un tableau Excel.

Les méthodologies de projet existent, en principe,
pour structurer le rapport au temps, la répartition
équilibrée des énergies et la justesse des ressources
utiles & consacrer au projet. C’est aussi une maniere
de tenir compte du réel. Il nous semble que c’est
particulierement cela dont ont cruellement besoin les
institutions de services aux citoyens et leurs person-
nels. Lefficacité est érigée en idéal. Ce n’est pas une
fin en soi, c’est un critére d’évaluation, une fagon de
mesurer I'atteinte d’une action et de la regarder avec
intégrité. C’est anticipativement prévoir ce qui consti-
tuera la qualité de I'action en regard du but poursuivi.
Le combat se fait sur une sémantique aux définitions et
aux applications aussi variables qu’il y a de managers.
Il nous semble que ce qui est dommageable, c’est le
dogmatisme et la perte de ce que I'on pourrait consi-
dérer comme une éthique de gestion des groupes et
des organisations.

Lironie qui nourrit le paradoxe de la situation est que
le secteur privé d’ou soi-disant proviennent les « nou-
velles pratiques de gestion » ne les utilise pas ou peu.
On assiste a un fonctionnement du secteur privé dia-
bolisé et dont I'inspiration dans les pratiques de terrain
est caricaturée et mise en avant comme le « modele a
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suivre ». De nombreuses PME et de nombreux groupes
privés sont, depuis les années 2000, a la recherche
d’un modele alternatif au trio performance, controle et
concurrence. Avec plus ou moins de succes, certes,
mais le mouvement est la. L'avantage de ces struc-
tures est qu’il existe en leur sein une réflexion, plutot
participative, sur les modeéles et processus qui per-
mettraient a I'entreprise d’entreprendre avec succes,
en créant de la valeur ajoutée pour les humains au sein
de I'organisation, et pas seulement pour I’actionnariat.

Revenons plus simplement aux bases d’une logique de
projet qui permettrait de soutenir les professionnels de
I’aide et de la relation.

La structuration d’une action commence par I'analyse
de la situation, ses déterminants et enjeux. Cette ana-
lyse doit étre alimentée par les personnes au plus prés
de la problématique a traiter, jusqu’aux bénéficiaires
du programme eux-mémes. Ensuite, la question de
la finalité est ciblée. Avec une attention particuliere a
distinguer cet idéal poursuivi (la finalité) vers lequel
le professionnel ou I'’équipe tend et les objectifs plus
concrets. La finalité choisie est associée a une vision,
mais aussi dit quelque chose d’une posture politique
sur une problématique. L'important de ceci n’est pas
méthodologique, mais bien I'impact direct que vont
éprouver les professionnels et leurs responsables.
En effet, la frustration et le découragement prennent
leurs racines dans une tentative désespérée et déses-
pérante de vouloir atteindre des finalités idéales. Par
nature, elles nous guident, mais il est sage d’accepter
humblement le caractéere, certes éclairant, mais inac-
cessible, de I'étoile.

Entre des objectifs personnels (emplis d’idéaux), des
collectifs militants trés ambitieux (il en faut) et les
demandes déraisonnables de prestations d’aide qui
ne tiennent pas compte des réalités de terrain, mais
uniguement des budgets, découpés en « équivalents
temps plein », I’humain qui preste et I’humain qui regoit
ne sont pas dans I’équation. Pourtant ils sont bien Ia,
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et c’est d’ailleurs tout le sens de I'action et du projet
en principe : améliorer quelque chose pour les humains
concernés.

Le temps chronologique - les heures — devrait s’estimer
dans le cadre du choix des actions a entreprendre pour
régler ou améliorer une problématique de départ. La
vision au départ d’une observation des phénomenes,
de leur compréhension et leur analyse nécessitent du
temps difficile a estimer quand le contexte ou les élé-
ments a I'ceuvre sont complexes. Les humains et les
relations gu’ils entretiennent sont par nature complexes.

Le manque de considération pour la complexité conduit
les professionnels a I'impuissance. Les pouvoirs sub-
sidiants, les institutions et les intervenants eux-mémes
font « comme s’il » est possible de traiter, de soigner,
de régler, de supprimer maladies, souffrances et pro-
blémes en un temps record, pour autant que tout le
monde soit « motivé, volontaire et résilient ».

Les souffrances des professionnels au travail prennent
leur source dans des représentations erronées dés le
départ, un contrat pipé entre le travailleur et son travail
(activité et lieu institutionnel), ainsi qu’avec le public
aidé.

Tout donner au travail

« Il faut tout donner » est une petite phrase déja
entendue a I'occasion d’une réunion d’équipe, face a
un défi commun. Si le don intense dans le travail peut
s’expliquer ponctuellement a I'occasion d’un projet
particulier ou d’un événement nécessitant une mobi-
lisation importante, en faire un absolu, une ligne de
conduite quotidienne, laisse peu d’espoir sur un enga-
gement durable. Bien souvent, cette injonction de type
« coach sportif » ne se retrouve pas dans la bouche
des responsables d’équipe, mais dans la téte des
professionnels, qui ont conclu, au vu des conditions
de travail, par exemple, le travail de deux personnes a
effectuer seul, ou face au public aidé envers lequel le
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professionnel percoit une telle fragilité et vulnérabilité
au monde, que le désir de « faire quelque chose » doit
I’emporter quoi gu’il en codte.

Si nous donnons tout au travail, que reste-t-il pour la
maison ? Que reste-t-il pour ses proches et pour soi,
que reste-t-il pour le « non-rempli », pour le temps vrai-
ment libre, pour le temps de vivre et d’étre ?

Le don de soi est depuis longtemps socialement valo-
risé dans les professions d’aide et, particulierement,
celles des soignants. Encore aujourd’hui, c’est un
présupposé : « lIs ne travaillent pas pour I'argent, mais
parce que cela donne du sens a leur vie. » Et ceci jus-
tifie donc que les professionnels de I'aide a autrui n’ont
pas besoin d’un salaire aussi important que d’autres
professions. Nous avons vu de la honte chez certains
professionnels qui osaient imaginer demander une
légére augmentation, en raison d’enjeux d’équilibre
financier personnel.

Le don de soi va au-dela de faire son travail avec cceur
et courage. Dans les professions de santé physique
ou mentale et paramédicales, cela peut se traduire par
un engagement au-dela des heures, en I'absence de
contrepartie.

C’est particuliérement le cas pour les statuts précaires
que sont les stagiaires, parce que « c’est normal, nous
aussi, on a beaucoup travaillé étant jeune et sans
rouspéter ». L'ancienne génération semble compléte-
ment occulter le contexte macrosocial et les états des
institutions tiraillées entre les budgets des pouvoirs
subsidiants centrés sur les économies et un personnel
difficile a trouver, a garder et, donc, des équipes en
sous-effectifs chroniques.

Les jeunes générations, souvent étiquetées de plus
difficiles a ’engagement et au travail, se positionnent
simplement, d’une part, en raison de ce que nous leur
avons transmis : le sacro-saint développement person-
nel comme finalité et le bonheur personnel au travail
comme idéal. Et, d’autre part, dans un contexte dans
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lequel les institutions de soins sont a flux tendu avec
des exigences en augmentation.

La contrepartie devrait a tout le moins étre la recon-
naissance de ce don, en fait plutét du bénévolat
auprés d’une organisation et d’'une équipe qui, sans
cela, ne pourrait assurer les prestations aupres des
bénéficiaires.

Le principe du travail rémunéré par différence avec le
travail bénévole est qu’il est réalisé par une personne
ayant un intérét, une contrepartie officialisée dans un
contrat dont les termes clarifient I’objet du travail, mais
également sa durée et les éléments de la contrepartie.
Tout ce qui sort de ce contrat peut étre considéré
comme du bénévolat. Bien sdr, il est parfois volontaire.
Mais, lorsqu’il est involontaire et plutét permanent
qu’exceptionnel, la facture de soi s’alourdit. L'enjeu est
donc de passer du « don de soi » au « travail de soi »,
afin d’en différencier les conditions avec conscience.

Dans un métier d’aide a autrui, le travail de soi et sur
soi est inévitable. S’il est opéré en conscience et sou-
tenu par le cadre institutionnel, il permet de prévenir les
souffrances de I’ego de type « je ne suis pas assez »,
« je ne fais pas assez bien ».

Le travail sur soi, le plus connu des thérapeutes, nous
invite 2 manier I'art du reflet, de I'introspection et de la
réflexivité. Il permet de clarifier ce qui m’est propre et ce
qui est d’un autre ordre. L’objectif est la conscience pro-
fonde de soi pour se comprendre, du latin comprehen-
dere, saisir ensemble. C’est I'inverse de « se mettre de
coté » pour aider I'autre. Il y a une idée de contenir en
soi et d’inclusion dans un ensemble. C’est se concen-
trer sur soi non pas pour viser I'ego, mais pour mieux
pouvoir se concentrer sur I'autre, une fois la consi-
dération de soi comprise. Cela permet de quitter une
posture sacrificielle au profit d’'une posture empathique.
Ce travail sur soi va demander souvent I'aide d’autres
confréres ou consceurs dont le role est I'accompagne-
ment de professionnels dans une visée de supervision.
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Il nest ni mécanique ni simple et, comme dans la
relation d’aide aux publics, il est basé sur la confiance
avec la superviseuse ou le superviseur, et nécessite
des processus qui ont une durée difficile a estimer.

En fait, I'acces a un espace de travail sur soi ne fait pas
partie de la formation de base, mais est le corollaire
d’un travail de terrain dans lequel le travail de soi est
rendu nécessaire. A ce titre, il est partie intégrante du
travail et doit étre inclus dans la rémunération des pro-
fessionnels en contrepartie du travail de soi. Le salaire
couvrant le travail opérationnel et les heures données.

Le travail de soi est constitué par les énergies psy-
chiques et physiques personnelles octroyées, en
conscience, a autrui, dans le cadre d’une relation
professionnelle d’aide, délimitée dans le temps et dans
I’espace.



Retrouver du souffle

Conscience et deuil, le prix de la chute

Le deuil est ce processus intérieur par lequel nous
passons lorsque nous perdons quelque chose qui
nous importe. Le deuil n’est pas une maladie. Bien
au contraire, il nous aide a intégrer cette expérience
de perte. Il se déroule en étapes, et un professionnel
qui chute ne fera pas I'économie du deuil. Ce n’est
pas parce que les processus psychologiques ne sont
pas des pathologies qu’ils ne font pas souffrir. Nous
n’avons pas besoin de metire nos émotions et nos
sentiments dans des boites diagnostiques pour qu’ils
soient reconnus par nous et par les autres. C’est d’ail-
leurs pour cette raison que je ne parlerai pas ici de
tels ou tels syndromes, ni de tel trouble pathologique
au travail, et que je centrerai mon propos sur les souf-
frances légitimes.

La premiere étape va consister en une opération
simple et qui semble évidente, mais tres difficile,
lorsque, comme le dit I'expression, on est le « nez
dans le guidon ». Il s’agira dans un premier temps,
par tous les moyens possibles, de prendre du recul
pour un petit moment. Ce recul peut se faire seul a
I’'occasion d’un temps, hors du travail, de vacances,
tranquille, d’'un temps de discussion avec un ou une
amie ou, malheureusement, lors d’un temps d’arrét
forcé. En particulier chez les professionnels de I'aide,
qui, comme nous I'avons vu plus haut, sont davantage
dans le don de soi, sans limites, que dans le travalil
de soi, dans un cadre sécure et balisé. Il faudra donc
parfois une chute, un moment ou lintervenant n’en
peut plus, chute qui sera souvent trop vite qualifiée
de « burn out ». Une chute pour s’arréter vraiment et
regarder son objet travail.

-9 -



La prise de conscience de la limite sera donc syno-
nyme de souffrance et d’une particuliére difficulté a
faire le deuil d’'un cadre de travail et de réalités qui ne
sont pas comme on |'espérait. C’est pour cela gqu’il
sera souvent nécessaire d’étre accompagné dans ce
processus de prise de conscience et de deuil. Cela
peut se passer avec un proche de confiance ou avec
un professionnel de I'accompagnement des souf-
frances au travail. Etant donné la solitude vécue dans
ces moments, il peut étre alors salutaire de faire ce tra-
vail en groupe de personnes ayant des vécus similaires
dans un processus facilité par un professionnel.

Accueillir sa propre souffrance et pouvoir la partager,
ce n’est paradoxalement pas si simple pour des pro-
fessionnels qui le font toute la journée avec la souf-
france de leur public. Et ce n’est pas simplement parce
que, comme d’autres « cordonniers, ils seraient mal
chaussés ». D’une part, pour « tenir le coup », les pro-
fessionnels évitent ou limitent le fait de se connecter
aux impacts qu’a leur travail sur eux. Les psychothéra-
peutes ou les intervenants qui travaillent dans un cer-
tain cadre clinique jonglent avec les effets du transfert
et du contre-transfert. D’autre part, ces derniers sont
aux prises avec un secret professionnel trés utile, mais
tres strict, qui ne permet pas de raconter sa journée de
travail en famille pour « ventiler ». Enfin, le travail avec
certains publics qui n’appellent pas I'empathie, mais
plutét I'antipathie, voire le dégolt, comme le sont les
auteurs de violences et d’agressions, les condamnés
par la justice en général, demande d’avoir face a soi
des interlocutrices et interlocuteurs avertis et ouverts.

La nécessité de partage entre pairs, accompagnés ou
pas, est d’autant plus précieuse que les souffrances
des professionnels sont cachées, minimisées ou tues.

La conscience passe plus facilement par la verba-
lisation, a soi et a d’autres qui, face a nous, nous
donneront immanquablement du feed-back et nous
permettront de nous réajuster et de réfléchir plus loin
en retour. Tout ne doit cependant pas étre dit a tout le
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monde. Cette idée, bien ancrée dans le sens commun,
« il faut parler », peut faire autant de dégats que d’avoir
des effets bénéfiques.

Lorsque notre esprit et notre coeur sont asphyxiés,
nous élaborons les choses avec une certaine len-
teur. Dans notre monde a la temporalité galopante
empreinte d’un sentiment d’urgence permanent, les
personnes dans une posture d’accueil de ce que I'on
partage au rythme qui nous convient est plutét rare.
Trouver un interlocuteur ou une interlocutrice capable
de faire cela sera notre premier travail.

Le deuil d’un travail idéal dans un contexte parfait se
fera d’autant mieux en collectif de pairs.

Dans cette étape, I'intention est de diminuer le senti-
ment d’oppression. Celui-ci s’accompagne de culpa-
bilité qui nous empéche d’accueillir le coeur de ce qui
nous fait tant souffrir : ne plus se reconnaitre, avoir
I'impression de devenir incompétent, douter de tout en
se sentant complétement épuisé. La culpabilité sera
d’autant plus forte que nous avons tenu longtemps
dans 'adversité et que nous sommes une personne
solidaire avec les collégues.

Sur quoi cette prise de conscience porte-t-elle ?
Principalement sur le décalage qui existe entre nous et
le travail, entre nous et son objet et/ou ses processus,
d’une maniére telle que nous nous sentons perdus.

Des l'instant ou les sentiments et les émotions vont
émerger, en particulier la colére et la tristesse, ce sera
I’indicateur que le processus de deuil a commencé,
ce qui est plutét une bonne nouvelle. Ces deux émo-
tions en particulier sont importantes, car elles nous
signalent, trés clairement, que la situation ne nous
convient pas et, d’autre part, que nous avons une
ou plusieurs pages a tourner pour poursuivre notre
chemin.

La troisieme étape est celle de I'analyse des déter-
minants de la colére en nous : qu’est-ce qui ne nous
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va pas dans notre situation professionnelle actuelle ?
Qu’est-ce qui nous irait ? Quel serait le plus petit chan-
gement ou premier pas salutaire ?

Il n'est pas nécessaire d’opérer de grande transforma-
tion, de gravir les sommets du changement pour avoir
un effet bénéfique sur notre état intérieur. Quelques
petites choses accessibles et réalistes valent mieux
que les grands virages.

Et viendra, enfin, le travail de renoncement. Ou, autre-
ment posé, qu’est-ce qui nous décoit profondément,
nous attriste et sur quoi n’avons-nous pas de prise ?

Les éléments de réponse a cette question, il va falloir
les regarder avec courage et les enterrer au fond de
notre jardin intérieur sans mausolée. Dans cette étape,
il sera nécessaire de mettre hors de nous ces choses
dérangeantes qui, probablement, ne changeront pas et
vis-a-vis desquelles nous nous sentons impuissants.
Un rituel peut nous aider a symboliquement enterrer
ce qui est perdu : croyances, projets, réalisations, amé-
liorations tant attendues... écrire ou représenter les
éléments et les briler en exprimant nos regrets. Créer
une sculpture organique qui représente notre tristesse
et la déposer en forét. Utiliser notre créativité comme
ressource, sans tabou.

Au-dela des renoncements, cette étape est celle de
la joie du chemin accompli. Prendre la mesure des
réalisations et, plus fondamentalement, des impacts
que nous avons eus sur autrui. Nous n’avons peut-étre
pas souvent de retours sur le devenir des personnes
que nous avons accompagnées, accueillies, aidées.
Et pourtant, il est tellement fréquent d’entendre un
intervenant ultérieur recueillir la parole d’une personne
qui témoigne de I'importance du geste ou du mot juste
d’un professionnel qui a tout changé pour elle.

En période de deuil, I'énergie disponible est limitée
et I'esprit a du mal a se concentrer. Il est aidant de
se ménager des temps de centrage en priorisant ses
contacts avec le « monde extérieur ». Des connexions
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qualitatives et dosées. En effet, ce qui nous a fait
souffrir est passé par les relations a autrui. Soigner
et choisir les liens qui nourrissent et apaisent va étre
thérapeutique. C’est aussi une piste pour rééquilibrer
nos énergies quand nous nous sentons approcher trop
prés de la limite.

Se (re)connecter au(x) sens

Il fut un temps ou vous étiez plein d’énergie, de volonté
de changer le monde. Il fut un temps ou vous étiez
convaincu de poursuivre vos réves dans le meilleur
meétier qui soit. Mais, au fond, pourquoi ce choix ?
Qu’est-ce qui vous a mis sur cette voie de travail et,
avant, de choix d’étude ou de formation ? Qu’est-
ce qui vous a permis d’y rester ? A quoi réviez-vous
comme futur ? A contrario, qu’est-ce que vous n’auriez
jamais fait « pour tout I'or du monde » ?

Identifier les déterminants de vos choix de départ vous
permettra de vous connecter a nouveau a vos mobiles
(ce qui vous a porté et incité a agir) et moteurs internes.
Les regarder avec juste ce qu’il faut de nostalgie, mais
surtout de bienveillance envers vous-méme, plus jeune
et sans doute plus naif.

Cela parle de qui vous étiez et de qui vous étes encore,
avec une vision différente. Cela parle également de
qui vous vouliez étre, ce qui peut ne plus étre le cas
aujourd’hui.

Grace aux deuils de I'étape précédente, vous pou-
vez explorer ce qui a du sens aujourd’hui, quels que
soient vos choix passés. Le pire serait de vous dire
« parce que cela a toujours été comme ceci ou comme
cela ». Qu’est-ce qui compte vraiment, dans votre vie
en général ? Est-ce plutot de réaliser des choses ?
Est-ce plutét la qualité relationnelle, quelle que soit
I’activité ? Aimez-vous le calme ou plutét quand cela
bouge autour de vous ? Aimez-vous I'aventure et les
surprises ? Vous sentez-vous plus confortable lorsque
vous savez ce qui va arriver, quand et comment ? Il
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est probable que ce qui vous convient dans la vie en
général est également ce qui vous mettra en équilibre
au travail.

Les croyances évoluent avec la vie. Quelles sont vos
croyances fondamentales aujourd’hui sur vous, les
autres, le monde ? A quoi voulez-vous contribuer
vraiment ?

Soit vous démarrez votre carriere, et la question du
sens est également celle de ce qui va vous nour-
rir en termes d’apprentissage. Qu’avez-vous envie
d’apprendre dans les mois et les trois prochaines
années ? Soit, vous avez déja « roulé votre bosse ». Si
vous regardez votre horizon professionnel a I'aune de
la retraite, que voudriez-vous avoir résolument accom-
pli ? Dans ce que vous avez déja réalisé, qu’est-ce qui
a eu le plus de sens pour vous ? Si vous ne pouviez
plus faire qu’une seule chose demain, ce serait quoi ?

Il est également intéressant d’explorer vos motivations
plus inconscientes. Qu’est-ce qui vous guide profon-
dément ? Quels sont les bénéfices que vous retirez
de la situation actuelle déplaisante, mais dans laquelle
pourtant vous restez ? Ceci pourrait vous parler de vos
peurs ou des mécanismes de défense que vous avez
mis en place. Un accompagnement clinique ciblé peut
étre ici utile grace a la guidance d’un thérapeute.

Une source de souffrance peut provenir du flou sur le
sens de votre travail personnel au sein de votre équipe.
Dans ce cas, demandez-vous ce qui correspond le
plus au sens et a la complémentarité dans I’équipe,
et faites une proposition. Méme en ayant un profil de
fonction, I'important est de bien circonscrire votre ou
vos roles. En effet, le flou sur les rbles crée de la confu-
sion sur le cap a suivre et, de surcroit, peut conduire a
des conflits de personnes.

Se reconnecter au sens, c’est regarder ce qui a le plus
de valeur. Ce travail exploratoire est également inté-
ressant a faire en équipe autour de ce qui détermine
la spécificité de votre service ou de votre institution.
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Qu’est-ce qui manquerait a votre secteur, votre région,
au monde, si, demain, votre service venait a fermer ?
Le fonctionnement quotidien, pressé et rempli nous
laisse peu l'occasion de partager et d’interroger les
visions en équipe. N’hésitez pas a proposer de travail-
ler les questions de sens lors de moments favorables
comme les mises au vert, si vous avez la chance d’en
faire, ou lorsque I’équipe réfléchit a un nouveau projet.

Le corps, le grand absent ! Les professionnels avec
un rble portant sur la santé psychologique et la santé
mentale négligent souvent leur corps et ses nombreux
appels a l'aide. La connexion aux (cing) sens peut
venir contrebalancer la perte de sens vécue au travail
ou le « trop-plein » éprouvé comme dépourvu de sens.
Que trouvez-vous beau, harmonieux, paisible dans la
vie, produit par les humains ou dans la nature ? La
quantité compte ! Dans les métiers humains, pour de
bonnes raisons, nous avons I’habitude de regarder les
choses sous I'angle qualitatif. Quand il s’agit de votre
santé et de votre équilibre, le quantitatif compte égale-
ment, en particulier sur le contenu. Ecouter les récits,
accueillir les émotions, soutenir les fragilités, cela peut
nous envahir au point de biaiser notre regard sur la
vie et ses beautés. Veillez a tenir a I'ceil les comptes
pour équilibrer vos connexions a la violence, la mort,
la maladie, la folie ou la barbarie et celles relatives a la
joie, a la gentillesse, a la légéreté, a la générosité et au
vivant. Une balade en forét mensuellement ne suffira
pas. Il faudra veiller a équilibrer les quotas sur une base
hebdomadaire.

Depuis son retour de congé de maladie, Ysaline veille
a équilibrer ses suivis individuels. Selon la probléma-
tique, elle essaie de ne pas mettre les cas les plus
lourds sur la méme journée. Dans son planning, plus
question de mettre a I’horaire le début d’un entretien a
la méme heure que la fin du précédent. Quinze minutes
lui permettent de souffler un peu, d’organiser ses notes
et de se préparer pour le rendez-vous suivant. Grace a
cela, ce n’est pas la grande facilité, mais elle tiendra
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durablement. Occasionnellement, Ysaline fait le tour du
bloc en marchant et pense aux bons moments passés
entre amis il y a quelques jours.

L’alternance de temps de travail et de moments de
pause, dans I'exercice de son activité, a des vertus
préventives en termes de stress cumulatifs.

Pour les professionnels qui ont payé le prix fort et dont
la mission en contexte pénible s’est soldée par un arrét
de travail, la reconnexion aux cinq sens se fera pro-
gressivement et de maniéere la plus simple possible :
sentir, toucher, regarder, écouter et golter. Soulignons
qu’il serait pertinent, du cété des employeurs, dans
le cadre de programmes de réintégration aprés une
absence de maladie pour raisons psychosociales,
de réfléchir prioritairement aux failles systémiques
organisationnelles ou institutionnelles et de prendre
des mesures. La question du sens respecté, c’est
d’agir sur les causes dans une vision globale et sur les
déterminants ou précipitants. Trop souvent, a nouveau,
I'invitation se fait au niveau individuel pour travailler les
capacités psychiques et cognitives.

Le salut dans un collectif harmonieux

Par analogie avec la musique, dans une équipe
de professionnels, I'harmonie sera le résultat de la
maniere de combiner les accords et les singularités
de ses membres. Si nous n’avons pas de pouvoir
sur les instruments des autres, nous en avons dans
notre maniére de nous connecter a eux, de faire des
demandes, de tenter de nous accorder.

Le facteur « harmonie » relationnelle au travail est un
puissant facteur de protection des souffrances. Nous
sommes des étres sociaux. C’est-a-dire que, méme
si nous aspirons a I'autonomie et a la liberté, dans le
méme temps, nous restons dépendants les uns des
autres, comme c’est le cas depuis notre naissance.
Nous avons fondamentalement besoin que d’autres
humains « s’occupent » de nous a notre venue au
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monde, contrairement a d’autres espéces. En gran-
dissant, les stades de notre développement nous
conduisent a vouloir davantage de liberté et d’expres-
sion de notre singularité. Indépendance de notre iden-
tité, indépendance financiere, indépendance pour se
mouvoir librement.

Au niveau social, I'indépendance n’existe pas vrai-
ment. Notre société valorise et individualise la respon-
sabilité, la performance et la débrouillardise. Dans les
organisations, les processus en matiére de gestion de
ressources humaines sont paramétrés dans ce sens :
évaluation individuelle annuelle, la prime en fonction
des performances personnelles, les taux de pré-
sence ou d’absence pour mesurer la santé au travail,
le screening des personnalités des membres d’une
équipe pour en améliorer la cohésion...

Ce faisant, tout cela nous donne I'impression d’étre
seuls. « Qui veut peut. » Or il est intéressant d’observer
que la premiére chose que les professionnels citent
lorsqu’on les interroge sur les moyens mis en ceuvre
pour « tenir le coup » ou bien vivre leur travail est iden-
tifiée dans la nature et la qualité des relations avec les
collegues.

Le premier collectif ressource dans la sphere profes-
sionnelle est le collectif équipe.

« Faire équipe » suppose une action volontaire (faire) et un
ensemble de personnes organisées en groupe (équipe).
Il n’est pas nécessaire que tous les membres aient le
méme degré de volonté. Deux tiers du groupe suffisent.
Pour constituer un groupe, il est en revanche nécessaire
de clarifier ce que I'on va faire de commun ensemble.

Quel est notre but de groupe ?
Vers quoi voulons-nous aller ensemble ?
Quels sont nos idéaux partagés ?

A quelle amélioration du monde ou de la situation de
notre public voulons-nous contribuer ?
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Ces questions permettent de coconstruire une
vision du destin commun choisi. Et ce choix, fait en
conscience et porté a plusieurs, est en soi préventif. La
responsabilité devient collective et plus seulement de
notre seul recours. Le choix d’orientation des grandes
actions du groupe va permettre de cibler le champ
d’actions ultérieures aux autres niveaux. Il sera alors
possible d’établir des priorités collectives dont chaque
professionnel pourra s’emparer dans le cadre de son
travail individuel. C’est une fagon de rendre le collectif
présent dans le travail, avec soi, méme quand on est
seul sur le terrain.

Certes, le manque de temps, les évidences supposées
sur la clarté des missions et les processus RH indi-
vidualisés vont étre autant d’obstacles a contourner.
Mais le jeu en vaut la chandelle.

Faire équipe nécessitera de faire la balance entre les
aspirations individuelles et les nécessités du collectif.
Un subtil équilibre dans lequel le réle de chacun et
chacune est clair et dont l'intérét et 'importance sont
soulignés authentiquement. Et, d’'un autre cété, les
décisions de programmes et d’activités ainsi que les
processus de travail et de vie en commun seront cali-
brés sur le sens du collectif et les raisons qui font que
P'institution existe pour tel ou tel public.

« Etre en équipe » demande de se connaitre suf-
fisamment pour pouvoir se respecter personnelle-
ment et professionnellement et se faire mutuellement
confiance. Les espaces et temps collectifs de ren-
contres seront favorisés et organisés plutét par la per-
sonne ayant le role de leadership officiel. Mais chaque
professionnel peut choisir d’en savoir un peu plus sur
ses collegues, ce qu’ils aiment, ce qui les enthou-
siasme, et pas seulement dans le travail. Rencontrer
I’autre sur son terrain ne demande pas beaucoup de
temps et de moyens. Il n’est pas non plus nécessaire
de relever de grands défis sportifs collégiaux pour
s’apprécier et se connaitre. Un point d’attention réside-
ra dans le respect du principe de réalité. Il est, en effet,
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important d’équilibrer ces temps collectifs aux temps
individuels. Par exemple, il est important de réguler le
taux acceptable de jours de télétravail, tout comme le
quota supportable de « temps partiels » qui morcellent
aujourd’hui les équipes et pourrait introduire un para-
doxe sur I'espace-temps « étre en équipe ». Les temps
informels sont possibles et nourris par de I'espace
transitionnel. C’est-a-dire tous ces petits moments de
mini-pause, de rencontre fortuite et de connexions. La
joie est alors dans le lien humain, source de motivation
des professionnels.

Dans cet espace collectif, a ressources humaines
finies, le temps consacré aux choses est précieux. Le
but n’est pas de rentabiliser le temps, mais de veiller a
ce que les énergies de chague membre soient préser-
vées précieusement et utilisées a bon escient. La « loi
des deux pieds » ou loi de mobilité en est une piste
inspirante. Il s’agit d'une regle, a c6té de la liberté
d’expression, faisant partie du cadre d’un processus
de réunion permettant la cocréation de solutions pour
traiter d’'un probléme complexe. « Le Forum Ouvert »
est une méthode d’exploration collective créative.

La loi en question dit que si dans le cadre d’une
réflexion en sous-groupe du dispositif, une personne
n’apprend rien ou ne contribue pas, elle est libre de
se mettre en mouvement. Ceci pour donner la per-
mission d’aller la ou notre présence a du sens. Cela
vient contrer les coutumes de réunions chronophages
et énergivores et dans lesquelles les participants ne
voient pas forcément la plus-value de leur présence,
mais restent.

Demandez-vous, en amont de votre prochaine réunion
d’équipe, ce qui vous permettrait de contribuer et/
ou d’apprendre quelque chose. Est-ce le format, la
logistique ? Est-ce I'information sur I'ordre du jour
et la maniere de pouvoir y ajouter un point ? Est-ce
I’équité du temps de parole ? Ou peut-étre simple-
ment de prendre quelques minutes en amont pour s’y
préparer ?
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Le deuxiéme collectif ressource dans la sphére profes-
sionnelle est le collectif de pairs.

Investir un espace de pairs professionnels, issus d’ins-
titutions ou d’équipes différentes, favorise le soulage-
ment de prendre du recul a plusieurs et de partager le
poids des responsabilités et difficultés. Cela met les
professionnels en posture de recevoir de I'aide plus
aisément. C’est une situation de présupposés compris,
car « ils savent ». Une posture « en miroir » également,
qui peut étre déformant ou différent, mais qui facilite la
réflexivité en tout cas.

Les rencontres peuvent étre formelles ou pas. Comme
pour tout groupe, il sera important de clarifier le but
commun, les modalités de fonctionnement et les
frontiéres.

Le troisiéeme collectif ressource utile aux intervenants
est le collectif de réseau.

C’est le lieu de la richesse de la rencontre avec
d’autres disciplines et d’autres cliniques. Qui pourrait
prétendre appréhender seul les pistes pour aider une
personne et sa famille au mieux ? Le corollaire de
la complexité est le regard pluriel sur les situations.
Pour les comprendre plus completement et pour en
partager la responsabilité. Les pratiques de réseau ont
été étudiées depuis longtemps. Nous gagnerions a en
voir plus sur le terrain. Quels en sont les avantages ?
Du c6té des bénéficiaires, les pratiques de travail en
réseau les mettent au centre du dispositif.

De cette facon, ils sont le point focus des divers
intervenants. La communication en travail de réseau
est spécifique. Elle est organisée par les intervenants
autour de la personne en souffrance ou en besoin. Le
bénéficiaire d’aide n’est pas en charge de la commu-
nication, une fois le réseau installé et officialisé. La
personne ne doit pas répéter son récit et exprimer ses
besoins a de multiples reprises, ce qui, dans les cas
de vécu victimaire, peut exacerber I'intrusion trauma-
tique. Un autre bénéfice est le sentiment d’étre « pris
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en charge » pas dans le sens de mis en dépendance,
mais dans celui d’exister dans un maillage social,
d’étre reconnu a sa juste souffrance. Cela donne de
la sécurité qui elle-méme induit la confiance. Du cété
des professionnels, le travail de réseau leur procure les
mémes sentiments : reconnaissance, partage du poids
des contenus, contributions et apprentissages.

Retrouver I’lharmonie individuelle

Notre musicalité intérieure résonne bien quand les
différentes parties de nous sont en cohérence et en
paix. C’est I'absence de conflits, entre nous et le
monde, entre nous et les autres. Particulierement pour
les professionnels, cela se marquera dans I'absence
de conflits intérieurs douloureux. Conflits de valeurs,
conflits de paradoxes, conflits engendrés par la culpa-
bilité. L’harmonie, c’est I'accord, mais c’est aussi le fait
que diverses parties le soient en cohérence avec une
certaine fin.

Au niveau individuel, rechercher un travail qui nous
ressemble plus qu’il nous dissemble est essentiel a
I’harmonie. L’harmonie dans un contexte professionnel
peut s’appuyer sur les leviers de la santé au travail :
dans le contenu, dans les relations interpersonnelles
et dans I'institution (organisme) dans laquelle il s’opére.
Une attention particuliere aux ressources peut étre
consacrée a chaque levier (renforcement horizontal) ou
a I’équilibre des leviers entre eux (renforcement verti-
cal). Les deux seront une source d’équilibre. De fagon
transversale, la question peut se poser en analysant
ce qui constitue nos lieux d’usure pour les prévenir ou
les traiter et, a contrario, nos lieux ressources. Du c6té
usure, ce sont toutes les taches, situations ou tous
les types de personnes rencontrées qui nous aménent
un sentiment d’impuissance, qui sont a la source de
fatigue, de lourdeur, ou qui nous prennent beaucoup
d’énergie. Les repérer, les classer par intensité et, en
paralléle, avec le maximum de clairvoyance possible,
identifier ceux sur lesquels nous avons le maximum
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de contrble, cela nous permettra de les limiter ou, a
tout le moins de nous en méfier. Le plus intéressant
pour la balance est d’identifier nos lieux ressources.
C’est-a-dire les taches, les situations ou les profils de
personnes qui nous apportent de I'énergie, de la joie,
un sentiment de satisfaction, qui motivent. En veillant
a I'équilibre de ces éléments sur les trois leviers, nous
mettons en ceuvre une prévention transversale.

L’harmonie avec le contenu

En quoi ce que je fais — mes taches, les sujets sur
lesquels je travaille, ce que j’ai a entendre et a écouter
- me semble important dans notre monde ? En quoi les
processus de travail (le comment) me correspondent ?
Comment je ressens les histoires de vie du public que
j'essaie d’aider ?

Une assistante sociale, devenue formatrice, s’est aper-
cue que, malgré sa grande motivation a transmettre,
étre exposée et s’exprimer devant un groupe repré-
sente une source de stress qui ne diminue pas avec
I’expérience. Une thérapeute est aujourd’hui usée
d’écouter les victimes de violences intrafamiliales.
Elle souhaite toujours les aider, mais entendre des
histoires de violence et de conflits en permanence
n’est plus possible. Un assistant social se sent décou-
ragé d’écouter les mémes justifications peu authen-
tiques et manipulatoires des auteurs d’infractions qu'’il
accompagne.

L’harmonie ressentie dans le contenu de son activité
professionnelle est intimement liée a la maniere dont
on exerce son métier. Pour les professionnels de la
relation, cette notion prend une dimension particu-
liere : ils ne disposent pas d’outils extérieurs détachés
de leur personne, ils sont eux-mémes l'outil de leur
pratique. Cette métaphore souligne a quel point leur
implication personnelle est essentielle et centrale dans
la relation d’aide.

A l'image de tout outil, qui nécessite d’étre adapté a
la tache, entretenu, diversifié et révisé régulierement,
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le professionnel doit s’interroger sur sa propre adé-
quation aux réles qu’il est amené a tenir. Se sent-il
suffisamment compétent et outillé pour faire face aux
différentes situations rencontrées ? L’attention portée
a soi-méme, le « bichonnage » de son propre outil,
devient ici fondamentale. Il s’agit de se demander
comment prendre soin de soi dans I’exercice de ses
fonctions : est-on isolé dans son r6le ou dans ses
projets, ou bénéficie-t-on d’un soutien régulier ou de la
possibilité de travailler en co-intervention ?

L'acces facilité et fréquent a des formations, a des
interventions extérieures, a des supervisions ou encore
a des évaluations constitue un moyen pour prendre
soin de son « outil » intérieur. Ces espaces de ressour-
cement et de réflexion permettent de rester en phase
avec les exigences de sa pratique et de maintenir une
cohérence entre son engagement personnel et la réa-
lité de son métier.

Disposer d’une approche consciente dans votre conte-
nu de travail aide. Il s’agit de dépasser I'application
d’une théorie ou d’une thérapeutique unique (« One fits
all ») au profit d’une vision large et personnelle de votre
pratique professionnelle. Valeurs, finalités, objectifs,
méthode, outils, principes composent votre approche.
Des objectifs cliniques de travail clairs et choisis en
équilibre avec vous vont les rendre atteignables, mais
aussi partageables avec des tiers. Lorsque vous tra-
vaillez en pluridisciplinarité, la premiére étape consiste
a mutuellement s’expliquer la vision que I'on a de la
santé psychologique, de ses déterminants et des buts
spécifiques poursuivis. Dans une approche définie et
claire, la question des valeurs est traitée via le cadre
éthique que I'on se choisit et le code déontologique
auquel on doit se conformer. Revenir au cadre procure
de la sécurité et un peu de contréle.

Le rapport au contenu pour des professionnels en
santé psychologique ou en travail social est semé

d’emblches et de grandes joies liées a des petits
succes. Dans la rencontre avec les publics aidés par
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les intervenants, les questions au cceur du travail tou-
cheront a I’existence, la vie, ’lhumanité, la mort. Ces
questions ne se traitent pas facilement de maniére
technique, mais plut6t existentielle, philosophique.
Instaurons la réflexion personnelle sur ce que cela
nous dit de I'autre, de nous et du monde, pour sortir de
I'impact brut des récits des aidés. L’éthique est ce qui
peut nous éviter la tentation de I’hypertechnicité théra-
peutique qui enferme et exclut. L'éthique fait appel au
discernement, a la réflexion et a I’lhumanité.

Au cceur de I’lharmonie avec le contenu de notre travail,
il y aura, pour conclure, la maniére dont vous vivez le
rapport au temps. Comme nous I'avons vu plus haut,
dans les raisons de I'asphyxie des professionnels,
il y a deux types de temps a considérer. Le temps
chronologique et le temps subjectif. Afin de rester en
équilibre, les deux dimensions du temps sont a inclure
dans votre projet personnel. Le temps chronologique
fait appel a la rationalité, I'objectivité du temps qui
passe hors de notre contrdle. Vous concernant, il
sera important d’évaluer et de prévoir les périodes
de temps utiles que requiérent le temps clinique, plus
globalement de prestation, le temps de formation ou
de supervision, les temps de préparation, les temps
d’équipe, de réseau et, de pause. Si le travail peut
varier et comporter des imprévus, sollicitations de col-
légues ou de personnes externes pour lesquelles vous
ne pouvez pas postposer la réponse trop loin, pensez
a prévoir entre 5 et 20 % de libre dans votre agenda
selon la fréquence réelle des interruptions. Ajoutez de
la marge pour les temps informels souples (5 %). Ce
dernier temps est utilisé pour les connexions sociales
dont les échanges permettent souvent de résoudre
ou de clarifier des petites choses utiles au travail. Les
incertitudes cliniques ou organisationnelles appellent
des marges.

Au plus le temps chronologique sera respectueux
des réalités de terrain, au mieux votre temps sub-
jectif, éprouvé, sera paisible. Ce dernier est celui de
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I’équilibre vécu au niveau émotionnel. C’est votre
barometre interne. Trouvez-vous le temps long ou
plutét comme inexistant, rapide ou agité ? Etre a
I’écoute de ses émotions guide vers ses besoins. La
colere invite a un changement quelque part, méme
un petit mouvement (de c6té ?) ou a poser une limite.
La peur indique la nécessité de se protéger et de se
mettre a I’abri, d’éviter une situation ou une relation
pénible temporairement, de faire « porte close », de se
rapprocher de personnes de confiance. La tristesse
dit le besoin de tourner une page, c’est la douleur du
deuil. La joie permettra de se connecter aux autres et
de se ressourcer.

L’harmonie dans les relations

L’enjeu est de s’aménager un tissu de relations confor-
tables et dans lesquelles le lien et la coopération sont
possibles. Par définition, la coresponsabilité est de
mise bien entendu. Cependant, le fait d’initier un lien
qualitatif peut vous apporter beaucoup. Ne prenez a
votre charge que ce qui dépend de vous. Que viser
comme objectifs pour établir des relations harmo-
nieuses ? Le socle le plus solide est constitué par la
confiance. Cette derniére ne se déclare pas, mais se
construit patiemment et via trois choses : la loyauté
relationnelle, I'authenticité et la cohérence. Du temps
qualitatif investi dans les périodes calmes ou positives
crée de I'espace pour des connexions humaines pré-
cieuses dont les effets se sentiront lorsque le climat ou
les aléas externes seront moins favorables. C’est une
question de joie et de prévention.

Les relations avec votre public nécessitent un posi-
tionnement et une conscience quant a votre rdle
et a ses limites. Le verbe « aider » se conjugue de
multiples fagons et les attentes des bénéficiaires
peuvent s’étendre jusqu’a des zones qui dépassent
largement votre mandat ou votre zone d’impact. Ne
vous aventurez pas trop loin, cela en déresponsabili-
serait d’autres.
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L’harmonie avec votre organisation

Une exploration minutieuse du contexte de travail se
joue dés votre intérét pour un emploi. Trop souvent,
les recrutements sont organisés ou pergus dans une
dimension unidirectionnelle, trouver « la » personne
qui va convenir a I’organisation et a la fonction, trou-
ver un travail basé sur I'analyse du profil de poste
annoncé. L'exploration va dans les deux sens et est
importante a faire, tout autant sur le contexte secto-
riel, la culture institutionnelle, le style de leadership,
les méthodes d’organisation et de gestion, les dépen-
dances de l'organisation aux pouvoirs qui la sou-
tiennent et leurs implications, la vision et les actions
sur la prévention, les attentes de rble, I'ambiance
dans I’équipe...

Ensuite, si vous avez signé en conscience, vous
pourrez jouer votre part : contribuer et/ou apprendre.
Veillez a rester relié a votre organisation par I'infor-
mation et la communication. Le sentiment de rupture
avec l'institution est source d’une douleur souvent
sous-estimée et fait crise pour de nombreux profes-
sionnels de 'aide.

Se relier a son organisation, c’est exprimer ses
besoins pour mener a bien ses missions et veiller aux
conditions de travail et a leurs impacts sur les publics
aidés, afin de prévenir la « violence institutionnelle »,
sans en étre complice. Oui, la résistance est parfois
dure, mais bien plus dure encore serait une organisa-
tion déshumanisée et décalée des réalités de terrain.
Parfois une entité aura besoin d’étre désinstitution-
nalisée pour se réinventer. L'institution (organisme) a
besoin d’évoluer dans ce qu’elle institue pour s’ajus-
ter aux besoins du public et aux enjeux évolutifs qui
I’entourent. Ainsi, pour rester en harmonie, les acteurs
de terrain contribuent a ajuster les visions de ce qui
serait pensé « d’en haut » avec une vision linéaire.
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Soigner ses contrats

Comme vous I'aurez compris, vos idéaux ne suffi-
ront pas a vous prémunir du risque d’épuisement ou
de désenchantement, que du contraire, si vous les
confondez avec ce que vous pouvez réaliser et qui
dépend de vous. S’ils se cumulent avec des attentes
irréalistes de votre public cible ainsi que des objectifs
irréalisables de votre cadre, c’est la chute garantie.

Avec qui passer des contrats ? D’abord avec soi.
Prendre quelques minutes avant chaque action d’aide
pour, soit se rappeler, soit choisir, I'objectif que vous
visez a ce moment-la précisément. C’est-a-dire dans
ce qui dépend de vous, et seulement de vous, qu’al-
lez-vous mettre en ceuvre pour tel rendez-vous, telle
réunion en ciblant votre énergie la ou vous aurez le
plus d’impact ? Plus globalement, c’est étre trés au
clair quant a votre r0le, a ses limites, les conditions
minimales de succes. La question n’est pas de savoir
ou nous voulons aller, mais ou il est pertinent de vouloir
aller pour les publics. Lorsqu’on est dans une posture
d’aide, il est capital de mener sa mission de fagon
durable. Pour cela, ajuster ses contrats aux réalités et
aux espaces des possibles humblement.

Avec les bénéficiaires, I'idée est d’étre dans un travail
de soi sans don de soi. Pour ce faire, la nature de Iaide,
la durée d’intervention, les lieux possibles sont clarifiés
avec les personnes dans les limites que vous établis-
sez en tenant compte de votre énergie du moment.
Dans le travail de soi, on ne sauve pas le monde, on
contribue avec d’autres, dont les personnes elles-
mémes, a améliorer les choses pour qu’elles puissent
(re)trouver ce dont elles ont besoin. Si I'ensemble d’un
secteur a pour finalité d’améliorer le bien-étre psycho-
logique et social, votre travail n’est pas conditionné a
I’atteinte effective de ce résultat. Vous étes un maillon
d’une chaine humaine et, a votre mesure, avec vos
compétences, vous y contribuez. Contribuer, dans de
nombreuses situations, ce sera étre la parce qu’il n’y a
rien a faire ou qu’il n'y a plus grand monde de présent,
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et il s’agit d’éviter aux personnes de se retrouver dans
un « no man’s land ». Et c’est énorme.

Vous avez appris I'empathie et I’écoute active, une
posture bienveillante et solidaire. Vous n’étes pas
obligé de la tenir a son maximum en permanence.
S’avancer et se reculer, dans la relation, trés proche
ou plus distante, est une piste pour préserver vos
énergies. En vérifiant vos distances de sécurité, vous
éviterez le choc.

Une formule fréquemment utilisée pour faire pression
dans un rapport au temps raccourci est de respecter
des « deadlines ». Littéralement, cet anglicisme signifie
la « ligne de mort ». C’est intéressant comme formule,
quand on y songe. Pour le professionnel, I'idée est
de ne pas s’en approcher. Je propose d’identifier ce
que je qualifie de barrieres infranchissables. Elles sont
propres a chacun et relatives au temps et a I'espace.
Elles sont traversées par les valeurs et I'éthique. Ce
sont les lignes rouges qui, une fois dépassées, nous
plongent dans notre propre précipice. Les connaitre,
les respecter dans un contrat avec soi-méme, cela
donne confiance et permet une certaine assertivité
pour les défendre, en cas de besoin. Plus intéressant
que les lignes de mort est de considérer « les lignes
d’arrivée » qui nous permettent, quant a elles, de
nous connecter avec la joie d’une réussite ou d’un
accomplissement.

Il existe un contrat qui était explicite au départ et, avec
le temps, devenu un peu tacite entre le professionnel
et son employeur. Les profils de fonction, quand ils
existent, sont plutét des profils pour le recrutement. I
est important de régulierement se rappeler son rdle et
celui de son équipe ou de son institution. A part vos
limites personnelles, les limites se construisent surtout
via les projets et les collectifs (équipe, réseau, insti-
tution) qui les mettent en ceuvre. Partager en équipe
les questions qui permettent de vérifier I'équilibre
objectifs, projets et ressources, dont le temps utile a
I’observation, a I'’écoute, a I'analyse et a la décision.
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Un espace pour penser les besoins

Pourquoi pas un espace-temps de rencontre des
besoins des professionnels, de leurs institutions et
des pouvoirs publics qui les subsidient ? La clé de la
prévention des crises est dans le lien. Ces espaces
viseraient a dépolariser, & humaniser et a connecter.
Cela peut se faire sur une problématique spécifique ou
sur I'ensemble d’'un domaine de travail. La précarité,
I’Aide a la jeunesse, la prévention des violences intrafa-
miliales, la régulation des comportements antisociaux,
le décrochage scolaire, et tout ce qui nécessite une
réponse médiante, idéalement interdisciplinaire pour
rencontrer la complexité du sujet.

Pour limiter les proces d’intention et les malentendus,
seules les vraies rencontres médiatisent les oppo-
sitions. Tous les acteurs de terrain et institutionnels
ont des contraintes, de différentes natures. Lorsqu’on
travaille a relier, le constat fréquent est que les finalités
et les valeurs sont souvent trés proches. Ensuite, se
mettre a I'’écoute des réalités des uns et des autres
pour prendre conscience et ajouter les éléments qui
permettent de développer une vision plus globale. Se
laisser interpeller par I'autre avec ouverture. Regarder
ensemble les déterminants de la situation. Penser
ensemble des voies de travail vers un idéal com-
mun. Et puis, seulement, regarder le réle que chacun
peut jouer selon la triade sens-compétences-plaisir et
s’accorder sur le qui fera quoi. Et, enfin, s’intéresser
aux budgets utiles. S’ils sont insuffisants, des priorités
peuvent étre mises avec sens et conscience dans une
vision globale.



Si vous étes responsable
d’une équipe
ou d’une institution

De quoi étes-vous responsable ? Essentiellement de
veiller au commun, au cap de I'équipe ou de votre ins-
titution, en lien étroit avec les besoins de vos publics
cibles, tout en tenant compte des enjeux externes. La
voie royale est de créer les conditions favorables a la
santé psychologique au travail de vos équipes. Parce
que, sans les humains qui travaillent dans les projets,
rien ne sera possible, et parce qu’en supposant que
votre organisation ait un objet social ou sociétal, cela
n’a pas de sens de faire le contraire. Si la notion de
bien-étre est sans doute aujourd’hui difficile a atteindre
et, en outre, ne dépend pas que de vous, mais égale-
ment des travailleuses et des travailleurs eux-mémes,
il n’en va pas de méme des conditions favorables
auxquelles veiller pour I'« étre suffisamment bien » des
professionnels.

Pour prévenir ou soulager les souffrances des profes-
sionnels, il pourrait étre tentant d’envoyer les membres
de votre équipe ou de votre institution en formations
individuelles, de gestion du stress, de gestion du
temps ou de gestion des émotions. Celles-ci sont tres
nombreuses un peu partout dans les organismes d’ac-
compagnement et de formation. On peut certainement
qualifier cette pratique de phénoméne, tant il s’agit
d’une réponse systématique lorsqu’il y a des enjeux
relationnels ou individuels au travail.

Il est étonnant qu’une réponse aussi standardisée, et
qui semble assez facile d’accés, d’ailleurs souvent
proposée en une journée, une demi-journée, voire
quelques heures, soit si investie, alors qu'’il y a tant
de diversité d’équipes, de contextes et de singulari-
tés humaines au travail. Sans remettre en question la
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qualité de ces formations et de leurs formateurs, leur
intitulé est assez étonnant. En effet, il nous semble que
le stress, les émotions et, en particulier, le temps ne
sont pas vraiment possibles a gérer, dans le sens de
maitriser, de controler, de modifier.

Une question est de savoir jusqu’ou va votre responsa-
bilité, en tant que responsable, dans le développement
individuel et personnel des membres de vos équipes.
Est-ce bien d’ailleurs de votre responsabilité ? A partir
d’ou et jusqu’ou peut-on vraiment avoir du pouvoir
depuis I'extérieur sur un individu ?

Pour y répondre dans un contexte professionnel, la
question n’est donc pas d’identifier ce qui va rendre
vos collegues heureux au travail, nous I'avons vu, il n’y
a pas de travail heureux, mais de voir de quoi ils ont
besoin pour travailler dans le but poursuivi par votre
groupe ou votre organisation.

Une question parallele est de savoir de quoi vous avez
besoin, vous, dans votre réle, pour le vivre le plus
sereinement possible. Une réponse sera en tout cas de
préserver votre énergie, car vous en aurez besoin sur
le long terme. Impossible de s’épuiser immédiatement,
sous peine de ne plus étre en mesure d’assurer votre
fonction et de guider les équipes vers I'amélioration
sociétale qui vous tient tant a cceur. Il est donc essen-
tiel que vous cibliez les espaces et les temps ou vous
placerez votre énergie prioritairement.

Pour un leadership durable, I’enjeu n’est pas le contrdle
sur les personnes, mais de les guider vers un but com-
mun utile et porteur de sens. Le commencement est
donc d’avoir une finalité partagée. Celle-ci peut étre
considérée comme le Graal de votre organisation. Peu
importe qui et comment les membres y contribuent,
c’est I'étoile dans le ciel que vous pouvez regarder
ensemble. C’est la lumiére lorsqu’il y a des doutes,
quand il faut prendre des décisions, en particulier
quand on se retrouve seul sur le terrain, et que la
situation ne se passe pas du tout comme prévu, ce
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qui est tres fréquent dans les situations psychoso-
ciales complexes. Tous plongés dans un quotidien qui
avance vite, et dans lequel de nombreuses taches sont
a réaliser, il est fréquent de perdre de vue le sens de
ces taches et des projets concomitants.

Peut-étre a un moment donné, avez-vous rédigé un
projet pédagogique ou rentré un programme plurian-
nuel qui rappelait I'objectif général de votre équipe.
Mais le temps passe vite, et le temps rempli occulte
le pourquoi des choses a la faveur du commun et du
quoi.

Ce travail se fait en collectif, il prend du temps, mais
pas tant que ¢a. Pensez au vol des oiseaux migrateurs
qui n’auraient pas de destination commune. Le sillage
de l'oiseau de téte permet au reste de la troupe de
diminuer les dépenses d’énergie. En restant sur cette
métaphore, la nature est bien faite, I'ensemble du
groupe va réguler son vol dépendamment des condi-
tions météorologiques, donc, du contexte extérieur.

Ce dernier aspect est a considérer pour identifier des
objectifs communs plus concrets au-dela de la finalité
qui comporte en elle une certaine idéalité. Qu’allons-
nous faire ensemble dans le sens de cette finalité et
tenant compte de notre contexte ? Quels sont les
éléments externes qui nous impactent, quelle est
la conjoncture a propos de notre problématique de
travail ? Quelles sont les réalités présentes chez les
bénéficiaires ? Des objectifs sont a définir et a ajuster
tenant compte de ces réalités contextuelles et en lien
avec I'énergie du groupe.

A ressources humaines égales, la capacité de travail
d’une équipe, en termes d’énergie au travail, va forte-
ment varier. Cette énergie n’est pas égale a la somme
des « équivalents temps plein ». Elle résulte de la créa-
tivité, de la réflexion et des productions qui émergent
dans les espaces et les temps interstitiels des agendas
et plannings. Elle se produit quand les membres d’une
équipe se connaissent suffisamment et se respectent
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mutuellement en dépit des différences, ou parce
gu’elles existent et sont riches dans I’'abordage de la
complexité a laquelle les équipiers font face. L'énergie
centripéte, force de cohésion d’un groupe, peut alors
se déployer et contribuer au sentiment d’unité et de
solidarité d’équipe.

Lorsque la finalité, les objectifs, les réalités externes
sont bien clairs, il est a regarder comment chaque
membre de I’équipe va pouvoir se sentir exister per-
sonnellement, comme un maillon essentiel de la chaine
collective. Cela se travaille, avant tout, par la définition
d’un role a la fois clair et relié aux autres et au sens.

Pour vous, responsable, ce sera tellement plus
agréable et efficace de travailler ces éléments fonda-
mentaux que sont les objectifs communs, les rdles et
les processus avec humanité et respect. Nul besoin
de chercher a coller aux éléments d’une législation du
bien-&tre qui est un cadre légal, certes essentiel, mais
manifestement utilisé plutét de maniére curative que
préventive.

L’autonomie octroyée indicatrice de confiance consti-
tue une des conditions favorables a la prévention des
souffrances des professionnels. Cela se concrétise
par une certaine souplesse quant a I'organisation du
travail. Pour prévenir les déséquilibres en lien avec
le contenu du travail d’aide, la liberté créative est
une solution pour s’en sortir des complexités, des
situations carencées en ressources et pour contrer
I’impuissance. Il faudra probablement aider les équipes
a oser et tester.

Dans un cadre clair, I'autonomie et la liberté ne
prennent pas de risque. Il faut faire confiance aux
capacités de jugement et d’éthique des profession-
nels. A coté de cela, permettre la variation des taches
protége contre la saturation « du méme », des répéti-
tions mortiféres qui cumulent les risques d’usure.

Dans I'accompagnement des équipes viennent sou-
vent I'outil et le processus d’« évaluation individuelle ».
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C’est interpellant quand méme cette formule ! Evaluer
un individu ? Comment prétendre, et pourquoi entre-
prendre, la mesure, I'appréciation de la valeur d’une
personne ? En psychologie, I’analyse d’une personne,
de ses comportements, de ses motivations, de sa
personnalité, de ses fonctionnements internes est un
espace de 'intime et du secret. Les tests psychomé-
triques doivent répondre a des principes trés précis.
L’intégrité et la fiabilité des méthodes ainsi que des
résultats, le consentement éclairé, les limites de la
confidentialité communiquée, la transparence, 'écoute
et I'’équité en sont les balises éthiques. Est-il possible
de respecter tout cela dans le cadre d’un entre-
tien annuel ? Nous en doutons. Certains évoqueront
la nécessité d’évaluer I'atteinte d’objectifs fixés en
accord avec la personne, en amont. Fort bien, si les
éléments de contexte sont pris en compte.

Un temps privilégié avec chaque membre est, quant a
lui, bien utile si son contenu a du sens et vous parle a
vous également, si cela vous aide pour accompagner
les personnes dans leur travail. Et que le temps consa-
cré permette une rencontre qualitative.

Une alternative éprouvée aux critéres et échelles habi-
tuels est ce que j'ai appelé I'entretien d’appréciation
mutuelle. Cela permet, dans un temps privilégié, de
se connecter autour de questions qui ont du sens
et qui sont utiles pour les deux parties. Sur la base
d’échanges d’éléments précis, tant factuels que sub-
jectifs, I’échange de signes de reconnaissance est
alors dosé et circonstancié, ce qui renforce leur valeur.
Voici quelques pistes : des questions peuvent étre
posées sur les roles et tAches essentiels réalisés par
la personne en vérifiant avec elle que cela corres-
pond bien au prescrit et a ses attentes. Sont-ils en
équilibre ? De quelles réalisations la personne est-elle
fiere ? Qu’avez-vous observé chez cette personne
comme qualité mise en ceuvre dans ses projets, avec
I’équipe, avec vous ? Voit-elle des compétences a
acquérir ou a améliorer ? En voyez-vous de votre
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c6té ? De quoi aurait-elle besoin comme appui ou
ressources pour faire son travail plus confortablement
ou plus efficacement ? Profiter de ce moment privilégié
avec une personne quotidiennement sur le terrain et
qui vit les impacts de vos décisions pour l'interroger
sur ce qu’elle apprécie dans I’équipe, dans l'institution
et dans la relation avec vous. Enfin, pour les mémes
raisons, lui demander de contribuer a I'amélioration
du collectif, avec une piste ou suggestion pour facili-
ter le travail en équipe ou la vie institutionnelle. De la
sorte, nous observons des professionnels satisfaits de
recevoir des signes de reconnaissance et de pouvoir
contribuer. Apprendre et contribuer !

Si vous n’avez pas le temps, ne baclez pas ces
moments, mais transformez-les en bilan collectif avec
I'équipe en favorisant la distribution de signes de
reconnaissance positifs, d’appréciations mutuelles et
en questionnant les besoins de pistes d’amélioration
au bénéfice du groupe ou de l'institution.

Par ailleurs, le temps consacré aux bilans et aux célé-
brations va soutenir votre leadership. Vivre des rituels
de célébration crée de la cohésion et renforce I'identité
collective. Les bilans qui permettent I’écoute des per-
sonnes de terrain et dont on utilise les apprentissages
pour évoluer vont nourrir la confiance et le sentiment
de sécurité. Les rituels ont le mérite d’apporter un sen-
timent social d’ordre et de structure, ce qui est plutot
utile dans le contexte macrosocial actuel.

Il est important de faire vivre aux membres les bénéfices
d’étre dans un collectif. Les humains ont cette tendance
a vouloir rencontrer leurs aspirations et inclinaisons indi-
viduelles en oubliant le collectif. Plutét que de demander
des efforts individuels aux membres du groupe, le vécu
de bénéfices d’étre en groupe-équipe ou en groupe-
réseau peut contrebalancer cela au profit de tous.

Un dernier élément fera la différence, et ce ne sera
sans doute pas de gaieté de cceur, c’est le fait d’exer-
cer du leadership sur le traitement des écarts. Dans
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le cadre du travail de groupe, au-dela des idéaux,
des objectifs et des rbles clairs, les regles du jeu, les
limites sécurisent les membres. Si certains membres
du groupe s’en écartent dans leurs comportements, le
fait de signaler I'écart et d’en faire assumer les chan-
gements ou réparations utiles contribue a développer
un sentiment de sécurité et d’équité dans le groupe,
dans son ensemble.

En tant que responsable des conditions favorables
au travail des équipes et des personnels, la préven-
tion des risques est également un objectif utile. Ne
dit-on pas « mieux vaut prévenir que guérir » ? Vous
serez particulierement attendue et attendu en regard
des risques (du métier) connus et pour lesquels des
demandes ont été explicitement formulées par les per-
sonnes sur le terrain.

Certains métiers ou contextes institutionnels, de par
le public gu’ils accueillent ou I'objectif poursuivi,
comportent non seulement des risques de dommages
pour la santé psychologique des risques, mais aussi
pour la santé et I'intégrité physique. Dans ces cas, des
dispositifs préventifs pensés et organisés, en amont
des événements, permettront la prévention des crises
relationnelles et institutionnelles.

Les ressources peuvent étre organisées afin de ren-
contrer les besoins de sécurité et de reconnaissance
systématiquement présents dans ces situations. Le
soutien authentique émanant des personnes dans la
zone de leadership de I'institution est le plus puissant
des remeédes.

Coordonner une équipe ou diriger une institution,
c’est inspirer, partager une vision et créer les condi-
tions favorables a ce que le meilleur de chaque
membre d’une équipe puisse s’exprimer. C’est aussi
agir lorsqu’il faut poser la limite dans I’équipe ou en
dehors et, enfin, créer des processus de prévention et
des espaces-temps de célébration collective du travail
accompli.



Si vous étes proche d’un
professionnel de l'aide

Un collegue souffre et vous ne savez pas quoi faire...
Un membre de votre famille ou une amie est pro-
fessionnel de I'aide ou de la relation et vous vous
inquiétez...

Paradoxalement, la personne en souffrance dans
un réle professionnel dont la spécialité est la santé
psychologique des autres va étre en difficulté de
prendre en charge sa propre santé. Tout comme vous,
peut-étre, la personne se demande « comment est-il
possible que je n’aie pas été capable d’éviter cela
alors que c’est mon boulot ». Il va vous falloir donc
passer outre les deux barrieres que sont la honte et
la culpabilité. Les professionnels sont trés sensibles
a leur propre utilité. Etre en souffrance d’avoir trop
donné ou d’avoir bataillé pour maintenir ses idéaux
actifs épuise moralement et peut amener un sentiment
d’incompétence.

Parler de santé psychologique avec un proche n’est
pas facile. Vérifiez que cela vous convient a vous, et
d’étre dans de bonnes conditions pour le faire : temps
disponible ouvert, étre soi-méme en équilibre et en
santé et étre dans une relation de confiance avec la
personne.

L’enjeu, c’est la qualité de présence et la force du lien.

L'important va étre de mettre en place une écoute non
sélective qui accueille le récit de I'autre, sans I'ana-
lyser. Le partage de votre point de vue ou de votre
expérience ne pourra se faire qu’a la demande de la
personne ou en Vvérifiant que cela lui convient. En effet,
un professionnel de la santé en souffrance morale
pourrait étre tenté « de vous prendre en charge » si
vous vous épanchez.
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Une fagon simple d’aider est de demander ce que I'on
peut faire pour I'autre. Pour peu que I'on y donne de
I’espace, les personnes sont capables d’énoncer leurs
besoins. Et, justement, il est probable qu’elles ne se
soient pas posé la question, toutes tournées qu’elles
sont vers les besoins d’autrui.

Si vous observez de maniére directe des situations
violentes ou irrespectueuses envers des collegues, une
intervention qui pointerait I'anormalité de la situation
pourrait servir de déclencheur a une premiere prise de
conscience utile pour la personne. Le silence est I'ami
du déni.

Parfois, « parler » ne sera pas le plus aidant, mais ce
sera d’étre aidé concrétement. Ftre accompagné ou
soutenu dans une réunion vécue comme pénible, co-
intervenir ou passer le relais d’un projet ou d’une tache
ou recevoir des informations.

Si vous étes proche familialement ou amicalement,
votre aide peut prendre corps dans le fait de conserver,
de retrouver ou de renforcer un équilibre dans la sphére
privée. En effet, il apparait que les jeux d’équilibre de
la santé psychologique font que, si les ressources
existent dans la sphere privée, cela va impacter posi-
tivement la sphere professionnelle, méme si les défis
professionnels ne sont pas traités.

Aider un collegue ou un proche, c’est étre Ia et faire,
si cela soulage.

Conclusion

N’y a-t-il pas de travail heureux ? Le travail des pro-
fessionnels de la relation est essentiel et précieux,
mais il n'est pas et ne sera jamais parfait. Tout
comme I'amour, le travail, par définition, comporte des
moments de joie et de peine. L’accueillir comme cela
prémunit le professionnel de succomber a la tension
inconciliable entre des idéaux élevés et les réalités
contraignantes qui empéchent leur réalisation.

Le salut du professionnel se trouve dans un réalisme
bienveillant et militant et dans des collectifs, comme
autant d’appuis et de miroirs réfléchissants.

L’enjeu n’est plus la résilience des professionnels, mais
la soutenabilité de leur travail. lls sont une ressource
précieuse et, tels des « canaris dans la mine », leur
mal-étre et leurs souffrances nous alertent de dangers
graves a d’autres niveaux. A ce titre, ils doivent étre
écoutés trés attentivement et soutenus prioritaire-
ment, sous peine d’asphyxies humaines en plus grand
nombre.

Les pistes existent, principalement préventives ou au
prix de quelques deuils : la justesse du positionnement
du professionnel, son attention portée aux sens et a
ses contrats, les collectifs d’équipe et de réseau, le
soutien par les pairs, un cadre hiérarchique et institu-
tionnel clair, souple et reconnaissant, des ressources
cohérentes et allouées a des objectifs raisonnables,
la force des liens de qualité, tant au travail que dans
la vie privée, sont autant de facteurs vers plus de
soutenabilité.
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