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Le Tuilage entre cadres de soins en psychiatrie Isde 'accompagnement d’un groupe
d’analyse des pratiques

Jean Vannereau, Université Montesquieu-Bordeauxe#ir€ de Recherche sur la
Formation, EA 1410, CNAM Paris.

Résumé

Cette étude meéne la critique du concept de trassonigians les théories de l'information et
de la confusion opérée par certains paradigmesgp@apes et communicationnels entre
information et savoir. L'épistémologie construcsig, les sciences de l'autonomie et le
modele théorique de la communauté de pratique (WfentP98) étayent un début de
modélisation du Tuilage pour rendre compte des dsrrat enjeux de la transmission des
savoirs entre cadres de soins psychiatrigues dansligpositif d’analyse des pratiques
manageériales. La Solidarité, la Reconnaissancetelitporalité sont les dimensions de la
transmission des savoirs par I'expression des daagides désaccords et controverses, des
tours de mains, de I'hnumour de métier. Le risqueudure dans la transmission des savoirs
est un des enjeux du tuilage des pratiques entfegzionnels.

Mots-clés :transmission, information, savoir, tuilage, pratique
1-Problématique

1.1Le tuilage comme expression heuristique de lalproatique de la transmission de
savoir dans un collectif de cadres de soins.

L’idée de ce travail sur les processus et contgleuka transmission nait de la rencontre
avec le terme de tuilage, notion utilisée par Ewvises RH d’'un hopital psychiatrique pour
caractériser un des enjeux stratégiques implicdes 'accompagnement d’'un groupe
d’analyse des pratigues manageériales de cadrasrge s

Le contexte de la demande d’accompagnement étaitlaunouvelle gouvernance et
I'organisation polaire de I'établissement hosjetadvait conduit de fait a une diminution du
nombre de cadres supérieurs et a un accroisserasntedponsabilités des cadres de santé.
Cette évolution s'était effectuée dans un contedée surcapacité et de modification
réglementaire ayant contribué a complexifier daagetencore le travail des cadres de
proximité qui manifestaient depuis un fort besoin deEconnaissance. Ce personnel
d’encadrement des services de soins exprimait ¢assété d’échanger sur les pratiques de
management et plus globalement sur le positionnedefiencadrant au sein d'une structure
hospitaliere. Les exigences parfois paradoxalesquelles était soumis le personnel
d’encadrement donnaient a celui-ci I'impression dmanque de cohérence, source de mal
étre. Ce personnel souhaitait pouvoir bénéficiemdaccompagnement qui lui permette de
travailler une mise a distance de sa pratique digoine et qui contribue a donner du sens, a
rendre intelligible le vécu et a harmoniser lestigtees. Le groupe d’analyse des pratiques



pour 'encadrement de proximité devait étre a la fpoupe d’analyse et groupe de formation
a lanalyse. Il se donnait pour objectif d’étre liau de ressource pour I'ensemble des
participants, l'intervenant ayant une fonction dédgnce, d’accompagnement dans un espace
d’élaboration des savoirs. Le rythme des regroupésnétait d'une séance mensuelle d'une
demi-journée pendant 10 mois pour un groupe de ddicypants. Le dispositif devait
s'échelonner sur 3 ans pour permettre au plus gnantbre de cadres de participer a ce
travail. A la fin de la premiere année la quesserposa d’un renouvellement des participants
a ce groupe d’'analyse des pratiques. Les cadresiséngmt une double continuité dans le
processus, continuité entre anciens et nouveawesald soins et continuité entre anciens et
nouveaux participants, les services RH étant plus e position pragmatiqgue de
renouvellement du groupe pour que le plus grandbmerde cadres puisse bénéficier de ce
travail sur les trois ans. C’est au cours des négoans entre les services RH et les membres
du G.A.P. sur la logique de ce renouvellement tryptession de tuilage est apparue.

Cette expression de tuilage pourrait trouver sagiree dans le lexique de la Franc-
Maconnerie qui l'utilise pour qualifier l'interrogaire rituel d’'une personne qui vient en visite
dans une loge, de facon a vérifier son appartenarzzite institution avant de I'autoriser a
entref. Le tuileur est l'officier de la loge chargé deopéder au tuilage d’un visiteur mais
c’est aussi, par extension, le recueil contenastimstructions de grade par question et
réponsé& On retrouve aussi ce terme de tuilage dans dabudaire RH pour rendre compte
dans les processus de Gestion Prévisionnels demisrepdes Compétences de I'anticipation
des risques de perte de compétences liés aux si@partetraite des professionnels anciens en
leur couplant, le temps nécessaire, un « nouvgaaus faire bénéficier a I'entreprise de la
transmission de savoir au poste de travail. Owouge cette idée de tuilage par exemple chez
Defalvard et al. (2010) dans la proposition d’a@deretour a I'emploi de chémeurs en fin de
droits par remplacement d’'un salarié partant &teaite qui transmettrait son savoir-faire au
nouvel employé et qui bénéficierait d’'une cessapioogressive d’activité. Le tuilage associe
a la fois la transmission des savoirs, la solidagitvers le nouveau qui prend le poste et la
reconnaissance de l'ancien en pré-retraite. Orouedr ce terme dans les documents de
présentation du déroulement pédagogique de la fmmales Professeurs des Ecoles de
certains IUFM, par exemple celui du Nord-Pas-deai8atjui parle de tuilage pour qualifier
un processus de continuité qualitative des enseignts par la rencontre entre le titulaire de
la classe qui part en stage de Formation Continde Brofesseur des Ecoles stagiaire qui
prend cette classe en charge pendant quelquesrssmbiest dit que ce « véritable passage
de témoin » doit garantir a la fois le respect diests et des devoirs de chacun, la continuité
des apprentissages et le respect d’'une éthiquegsiofinelles partagée. C'est cette idée de
continuité, de recouvrement et de passage de téqumnl'on retrouve dans la définition
du tuilage tant comme technique polyphonique dentilvocal que comme technique de
formatiori". Enfin, Paul (2004) emploie le terme de tuilagansi I’Accompagnement pour
qualifier la complexité de ce champ qui « en viekombiner un matériel qui reste hétéroclite
et dont la variété des tadches ne peuvent prendie gae dans le temps, celui d'un
cheminement. Il s’en suit que 'accompagnemenhéséssairement polymorphe, protéiforme,

1 On peut & ce sujet se référer au lien sur « Llageiiselon Béru ». Blog Magonnique (le weblog dérianc-
Maconnerie). www.hiram.be

2 Cf., le petit dictionnaire a 'usage des apprettigp://www.apolonius-de-tyane.ch/ghiblim.htm

% [UFM Nord-Pas-de-Calaisa rencontre PE2-Titulaire lors des stages en respwilité massé : « le tuilage ».

4 CF., les définitions lapidaires du tuilage sur \Wédia, internet. Pour le champ de la formatioddéinition dit
que le tuilage est kne technique de formation consistant a faire farnme personne par une autre personne
occupant précédemment le poste. En général, ilchevauchement sur une période plus ou moins lodgue
deux personnes sur le méme poste



puisque résultant de logiques imbriquées, d’'unagél de registres caractérisés par leur
ambivalence. »

Cette rapide revue de question introductive rendate d’'un processus de transmission
de savoirs qui articule a la fois les dimensiontadermation expérientielle, du recouvrement
et de la continuité de la transmission - entre g@itgis et entre niveaux d’expertise différents
- des droits, devoirs, regles de l'art et principdsiques d’'une profession, de la solidarité et
de la reconnaissance sociale entre professionnelsn dnéme métier, de la
dimension ésotérique, entre soi, de la transmissésnsecrets de métier, de I'enchevétrement
complexe des savoirs transmis, de I'hétérogénéitéces savoirs et de leurs modes de
transmission, enfin d’'un cheminement partage.

Il s’agit maintenant de préciser la notion de traission de savoir : que peut-on entendre
par transmission et par savoir ?

1.2 Différents modeéles de la transmission

Le modéle de {a transmission codée de Shannon (1949) —cf. Le Moigne, 1990- pilote
les conceptions habituelles sur la communicatidaerpersonnelle entre un émetteur et un
récepteur. Pour optimiser la maitrise de la trassimin du message, la répétition du message
par 'émetteur qui se doit d’adapter son langagelai du récepteur est préconisée, de méme
que la rétroaction (feed-back) du message par deptéur vers I'émetteur. Ce modeéle
appartient aux théories de l'information qui ontupobjectif de concevoir des machines a
traiter de lI'information. L'idée sous-jacente gsbur Dupuy (1999), non pas « d’humaniser la
machine mais de mécaniser I’humain ».

Le biologiste Quastler (1956) propose le modélectietransmission transformante »
qui reprend le modéle de Shannon en approfondideaptocessus de transmission avec
transformation du signal. Ici, la quantité d’'infation effectivement transmise s’accompagne
pour le récepteur de 'ambiguité suscitée parleuit » de la transmission. Pour Quastler, le
récepteur ne recoit pas toute l'information que thansmet I'émetteur, mais par contre |l
recoit des informations que ne lui a pas transnligesetteur, et que le canal a en quelque
sorte « ajouté » au message. Le récepteur assameiguité de I'information initiale, fait
avec et sait exploiter la complexité de I'infornoaiti Ce second modéle met a mal la logique
du « clair et net » du modele de Shannon. Quellessqient ses compétences d’émetteur et
de récepteur, le sujet fait avec les erreurs daestngssion et de compréhension de
l'information.

Le modele de« I'information auto-organisatrice send compte de ce processus de perte
et de gain en information dans la transmissioringnduisant le concept d’auto-organisation
des systemes vivants. En effet, comment compreledparadoxe apparent qui fait qu’un
récepteur, bien qu’ouvert au bruit, voit ses capaail’adaptation augmenter par le seul jeu de
son fonctionnement sinon par le fait qu’il n'estspaniquement en position de récepteur
passif, inerte. Von Foester (1959), Biophysiciergppse le modéle de « I'ordre a partir du
bruit », Atlan (1972), médecin et biologiste, psécle principe de « la complexité a partir du
bruit » qui donne au bruit un statut d’effet bégaé paradoxal. Enfin, dans les années 80,
Varela, biologiste, insiste sur le caractere adéoeditiel de ce processus « d’auto-in-
formation » d'un systéme vivant qui consiste en twavail interne, organisateur de
I'information traitée dans et par le systeme. b yin double processus de destruction et de
production d’'information par le systeme qui constpour lui-méme des significations. En



présence de bruit — c’est a dire d'un message’'gpas de sens — le systéeme s’auto-organise
en produisant des formes d’organisation origingl€s n’a pas importé, mais autoproduites.
Varela appelle cela un processus d’auto-poiese.

L’évolution des conceptions internes aux théoded'information, depuis le modele de
la transmission codée, puis celui de la transmisgransformante jusqu’au modéle de
I'information auto-organisatrice correspond a ls@ren compte de I'autonomie du systeme —
individu ou collectif - dans les phénoménes de compation.

1.3Ce que savoir veut dire
Les épistémologies de la commande et de I'autonomie

La non prise en compte du caractere autonome desvi#ants correspond a ce que,
depuis Varela (1989), on appelle les sciences deolamande. L’épistémologie de la
commande est organisé par des postulats de bagaecbaxiomeobjectivistequi considére
gu’'une personne ou un groupe de personnes peuttenregardés de I'extérieur, qu’ils
s’'apparentent a un objet totalement transparedanS&xiome objectiviste, cet objet est
décomposable en différentes parties qui le constitwn pourrait changer les éléments qui
dysfonctionnent et le remonter mécaniquement. Des1sciences de la commande, I'objectif
de I'observateur estelon Lerbet (1992), de produire un regard quipkrmette de lire les
choses et les sujets, mais aussi de leur commander.

Les sciences de I'autonomie considérent les systénvants comme doués d’originalité
singuliere. lls résistent a se laisser piloter mmmander de I'extérieur et ne sont pas
totalement transparents et prévisibles. C’est péduire a tout prix cette part d'indécidable
que les théories classiques de la communicatioposent des modéles comme celui de la
transmission codée et du feed-back. Dans le ragpatitrui, le fait de positionner 'autre en
tant que récepteur du message le situe bien etiggopassive de simple caisse de réception.
Le feed-back le met en situation de reformuler ce kgmetteur lui a dit. Sa position reste
tout autant passive, et le récepteur est en pogsitasjet et non de sujet autonome. Ce mode
de conception de la communication est tout simpfgntevial, simpliste, mais il a pour
avantage de laisser croire que I'émetteur mail@semmunication et donc autrui.

La différence entre information, savoir et connaigse

La these de Legroux (1981) aide a différencier ttes termes puisqu’elle distingue
clairement linformation, externe a la personnelatconnaissance qui lui est interne.
Cependant, Legroux introduit un troisieme domaieesavoir, qui constitue un « entre-
deux » interfaciel a ce systéme bipolaire « infdramconnaissance ». Cet « entre-deux »
fonctionne dans les deux sens, comme un lieu dgagasobligé entre I'un -I'information- et
I'autre -la connaissance.

L’information est extérieure au sujet. Elle appantia autrui et elle est d’ordre social,
facilement transmissible. La connaissance est i@&gu sujet au point qu’elle se confond
avec lui. Elle n’est pas transmissible, elle estrdfe personnel, subjectif car profondément
incorporée et releve d’'une expérience située. Hagreleux poles se situe le savoir qui n'est
ni de l'information, ni de la connaissance, un ges deux. Le savoir se situe dans une sorte
d’espace-temps transitionnel, et joue le rble remies de zone de rencontre entre
I'information et la connaissance. Il rompt le facéace entre ces deux entités incompatibles,



et leur permet de se rencontrer sans pour autandrgendre. Pour Legroux, le savoir se situe
a la frontiére entre la personne et son environngnileen constitue l'interface. Le savoir a
une fonction de transformation en communicableadgqus ne I'est pas (la connaissance) vers
ce qui l'est et qui est quantifiable (I'informatiorl)’auteur insiste sur la fragilité du savoir
alors que la connaissance s’oppose a l'usure dpgefh met I'accent sur la dégradation
globale dans le processus qui va de l'informatiers\te savoir, et sur la régénération globale
dans le processus qui va de la connaissance vesavter. A la difféerence de ce que I'on
trouve dans les théories du signal, il y a unesfiamation des matériaux informatifs quand
ilIs deviennent savoir puis connaissance, et ausandjues matériaux accomplissent le
parcours inverse de la connaissance vers I'infaonat

La transmission des savoirs par construction

Fort des travaux de Legroux et a propos de lamn&sson pédagogique, Lerbet (1992) peut
déconstruire la théorie de I'esprit-seau comme ecaldr référence de I'opinion commune :
selon cette théorie, le savoir est versé dans piit @€gli le retient. « Ainsi posé, le probléme
réduit les défauts de la communication magistratées bruits parasites par rapport a une
situation pure idéald....] Il suffirait que I'on parvienne a éliminer ces lsupour que le
message passe parfaitement, immuable et en esiee, le professeur et ses éleves. Dans ce
modele[...] on s’interroge sur les compétences des éleves appirendre (intelligence,
attention, mémoire) et sur celles du maitre pouseigmer (qualités pédagogiques et
didactiques). »

Dans le méme temps, les travaux d’ethnologie deausig1991) a propos de
I'apprentissage soulignent de fagon analogue qusaweir ne se transmet pasamme un
liquide qu’on transvase, que le savoir est le résultat d’'une démarchestocactiviste. Plus
récemment, Chamoux (2000) identifie les dimensiamnplexes des processus de
transmission de savoir et de savoir faire, qucakltint organisation sociale, représentations et
systemes symboliques, interactions avec I'envirorere matériel et développement cognitif.
La transmission des savoirs est ici congue comrmeegsus de socialisation engageant la
coordination des représentations individuelleso#iectives du métier, pour donner au novice
cadres, reperes et systemes d’explication Iégitiiesntomportements du groupe social.

Le modele du transfert d'informations d’'un contenamn autre n’est plus aujourd’hui
pertinent. On parle plutét des savoir-faire de ggat (Candau, 2000), de co-construction
(Boutte, 2007) ou alors de communauté de prativenger, 1998).

La construction des savoirs en communauté de presiq

La théorie des communautés de pratiques (Weng€§)2emble pertinente comme
modele d’analyse pour rendre compte a la fois ddresades formes et contenus de
transmission de savoirs par co-construction audsaimgroupe d’analyse des pratiques.

Cette théorie rend compte des processus et dimmengi® I'apprentissage collectif qui peut
s'effectuer dans ces types de collectifs appelésnuonautés de pratiqgues. Le concept de
communauté est, pour l'auteur, caractérisé pas wonensions, 'engagement mutuel, une
entreprise commune, un répertoire partagé. L'engagé mutuel rend compte des pratiques
d’entre-aide entre les participants a la communaaitie mutuelle dans la construction de
compétences et savoirs communs sur des actionsastjyes communes. Précisément
'engagement mutuel est caractérisé par des refatimnuelles soutenues, harmonieuses ou
conflictuelles, des maniéres communes de s’engafgre des choses ensemble, I'absence de



préambule introductif dans les conversations qui tneota continuité temporelle des
interactions, le fait de savoir ce que les auteegist, ce qu’ils peuvent faire, comment ils
contribuent a I'action collective, un jargon, demcaourcis dans la communication, des
histoires partagées, des plaisanteries internggsaupe, un paradigme commun du rapport au
monde. L’entreprise commune caractérise I'engageroenjoint et permanent des acteurs
dans des actions collectives qui de fait les relielengagement des personnes au sein d’une
pratigue commune permet la construction d'un r@rertpartagé tels que des outils, des
routines, des procédures, des gestes, des histmiots, symboles, concepts, qui a la fois sont
produits et processus des pratiques de la comm&in@et répertoire partagé n’a pas pour
fonction d’homogénéiser et de figer les pratiquedears représentations. Il est un socle
commun qui permet une continuité dans la transomnssies pratigues sans pour autant
empécher la négociation permanente de nouvelledfisggions entre les personnes, un peu
comme dans la conception dynamique chez Clot (2@@2)a dialogique entre genre -
collectif- et style -individuel- de métier. Le camt de pratique chez Wenger regroupe
'action et la réflexion sur l'action. Il rend congp des négociations permanentes des
significations des actions chez les personnes sgtt a la communauté. A la fois tacites et
explicites, les pratiques émergent comme signibioat négociées de la tension dialectique
entre vécu eparticipation aux actions etéification, mise en forme, in-formation de ces
mémes actions. De la méme facon que le conceptlégée ce que la pince est a la braise, la
réification est a la participation ce que le mot'objet est a la chose vécue. Cette attribution
de sens aux expériences ou aux actions releve \&teemer d’'un processus permanent de
négociation de sens, entre participation et rdifboa permettant a la fois I'apprentissage
collectif, la continuité des significations qumaintient » le collectif, mais aussi I'évolution
des significations et donc du collectif en foncta®s situations concrétes rencontrées.

Wenger congoit donc la transmission de savoir comume « histoire partagée
d’apprentissage » par et dans la pratigue comrag@id une capacité d’engagement mutuel,
une compréhension commune du sens de I'engagematdseobjectifs de I'activité, le
développement permanent des répertoires, des skylectionnement et des discours sur la
pratique.

2. Méthode
2.1 Le dispositif d’analyse des pratiques, popolatt matériau d’étude

Le dispositif d’analyse des pratiques présentéarkicipants précise que la démarche
des «retours d’expériences » permet de discuteredgpétrements et réussites vécus par
chacun et des « inventions » et « ficelles de mgtigui permettent de dépasser les uns et de
stabiliser les autres. Au lieu d’appliquer des nesiéles membres du groupe s’appliquent a
modéliser les expériences professionnelles hewseetsenalheureuses qu’ils ont vécues...
pour se préparer a faire. La finalité de ce trad&alccompagnement est de permettre une
meilleure décentration et une plus grande autonalesepersonnes vis-a-vis des enjeux liés a
la complexité des pratiques d’encadrement de prié&im

L’étude porte sur les discussions de 11 cadresrenpg d’analyse des pratiques
pendant 10 séances de 3 heures chacune pendamisl(Sur le plan de I'ancienneté dans la
fonction d’encadrement, le groupe est composé darciens » (8 ans et plus), 3 « médium »
(entre 3 et 8 ans), et 4 « nouveaux » (2 ans ehnshoies niveaux d’ancienneté relevent de
criteres enchevétrés, a la fois objectifs, sulddat intersubjectifs. lls sont le produits de
quatre dimensions « logiques », a la fois une dgioen objective du nombre d’années



d’occupation de la fonction cadre x ancienneté d@afsnction de soignant x ancienneté dans
I'institution x évaluation intersubjective entreslenembres du groupe (chacun se reconnait
ancien, medium ou nouveau parce que les autresd@maissent comme tel).

2.2Le modélaed’analyse de contenu

L’analyse de contenu (Bardin, 1993) des discussiofisctives vise a comprendre les
enjeux et les contenus de la transmission de saweritre les cadres de soins a partir de
I’émergence d’'un modele d’analyse issu du travail pfoblématisation précédent. Nous
proposons, de facon synthétique, trois grandes rdiiloes pour organiser notre modele
du Tuilage :

Le modéle du Tuilage

Catégories Indices de catégorisation

La Solidarité » Solidarité envers les nouveaux

» Entre-aide dans la construction de savoirs communs

* Engagement dans des actions et pratiques communes
» Histoire(s) partagée(s)

* Relations soutenues (plus ou moins harmonieuses)

» Connaissance de la contribution personnelle deurthac

La * Reconnaissance de I'appartenance au métier, adtida

Reconnaissance * Reconnaissance et respect du niveau d’expertise

» Répertoire partagé : outils, routines, procédutesrs de mains
savoir-faire, régles de lart, symboles, mots, ¢arg argot
de métier, plaisanteries, ...

* Respect d’'une éthique professionnelle partagée

» Paradigme commun du rapport au monde

L’Intemporalité » Continuité qualitative des apprentissages

» Passage de témoin

» Continuité des interactions

* Neégociation permanente des pratiques entre cot#irtieévolution
des significations

3- Résultats

L’analyse de contenus du corpus rend compte deuceest débattu dans ce groupe de
Tuilage entre cadres de soins.

3.1 Les formes de la solidarité :

L’expression commune des contraintes et tensionsegdsolément

Il est de tradition en sciences humaines de carsetd’organisation comme un objet
complexe (Vannereau, 2011), tissée de logiquesesdtigées et contradictoires. Les plaintes
des cadres peuvent s’interpréter comme I'expresdione grande solidarité, d’'une entre-
aide pour ne pas tomber dans le risque d’isolenfane aux contradictions socio-
organisationnelles qui les contraignent et les reaknt. Le groupe d’analyse des pratiques a



une premiere fonction de contenance de ce risqu@eemettant cette solidarisation par
I'expression des nceuds et tensions SOCiO-organiseis :

Niveaux
socio-organisationnels

Contraintes et tensions vécues par les cadres derso

Sociétal

« Marchandisation » de la santé
politique sécuritaire
Médicalisation a outrance

La tarification a l'activité (T2A)

Institutionnel/Organisation

Dix ans de sinistrose, zéro projets, zg¢

investissements, gréve du personnel soignant
Ancien directeur qui ne reconnaissait pas
personnels et les patients

Passage de la logique asilaire a la logique hogie
jour avec caméras et bracelets électroniques
Ancienne direction des soins coupée de sa base
La mise en péle renforce l'individualisme et détrai
mise en relation et le partage entre cadres.
Réunion institutionnelle comme chamk
d’enregistrement, pas comme lieu d’échanges

es

=

Groupal
- Groupe des cadres

- Services

Ce n’est pas un groupe professionnel

Pas de collectif-cadres

Pas de poids dans l'institution contrairement arps
médical.

Gestion des lits, pénurie de lits

Les équipes infirmieéres ne pensent plus le travail
Sentiment collectif de solitude face a une logi
economique incompatible avec le travail de soignar
Clivage entre anciens et nouveaux infirmiers
Pas les mémes orientations de soins entre ancie
nouveaux

Procédures remplacent les savoirs pratiques
Perte de la transmission des savoirs

Les nouveaux «anciens » ne savent plus, il
décider a leur place

Plus de prise d'initiatives des équipes de soins

Jue

ns e

faut

Interpersonnel

conflits de pouvoir entre cadres de soins et médeci
les chefs de pdles n’entendent pas les cadredie s¢
Conflits entre cadres de soins de poles différents

D

Personnel

Usure et épuisement professionnel des cadres dg, S
culpabilité, sentiment d'incompétence
Sentiment de solitude des cadres

Oi

Sentiment d’appauvrissement dans le travail

Les désaccords et controverses




Les désaccords et controverses signent la tentateveconstruction d’'un monde
professionnel commun. La possibilité d’exprimer gesits de vue et positions divergents et
antagonistes pourrait étre l'indice de relationstsowes plus ou moins harmonieuses et
conflictuelles, autre forme d’expression de ladaniité entre cadres.

« Les réunions de cadres »

* «On a une direction des soins qui est coupé de sa,lmpui entend rien. Les réunions
de cadres, c’est du traitement vers le bas. Ledsmp les recois, je les mets en
application. »

* «Je ne suis pas d’accord avec ce que tu dis papaet aux réunions des cadres. On
nN'‘a pas su se servir de cet espace-la comme autm@sec qu'une chambre
d’enregistrement. Y ‘a d’autres temps, les cadramenaient des réflexions.

« Le vécu de la fonction de cadre de soin »

* «On nous charge la barque tout le temps. On nd pas se poser. Les cadres
intermédiaires, on n’intéresse personne, ni lexlgyats, ni les patrons. »

* « |l faut travailler plus et mieux avec moins, Kalrement supérieur, ils font plus
avec plus. »

* « Depuis que je suis cadre, les retours de vacasoas douloureux. Il faut toujours
essayer de récupérer les choses, avec une notionlpabilité, d'incompétence. Je ne
vais pas y arriver. »

* « Moi je prend plaisir a faire ce métier de cadf&e qui me mine, c’est que I'on ne
puisse pas offrir aux jeunes cadres les mémes wonslide travail que nous avions.
Y’a plus d’espoir, je ne vois pas le bout du tunnel

« La culture de soin psychiatrique : culture aslaersus culture " hopital de jour " »

« Je trouve que les gens sont moins hospitaliséstemant. Y’a pas si longtemps, on
trouvait des patients attachés aux radiateurs.

e Jai connu le temps ou le patient participait agléche a la cuisine, il existait dans

une communauté humaine.

* Moi, jai connu le temps ou on voulait tellemenpesédre aux besoins des patients
gu’'on aurait pu faire construire une piscine dartgpital. Ca, c’est I'asile d’'ou le
patient ne sort plus.

« C’est aussi la logique du tout sécuritaire qui fgite depuis 5 ans, on n’a jamais vu
autant de patient en chambre d’isolement.

 Dire que tout va mal, c'est faux. Y'a des choses Sméliorent, d’'autres pas.
Redonner du sens a notre boulot, c’est nous dne d¢e qui évolue dans le bon sens,
méme si on est inquiet du tout sécuritaire, de &amandisation de la santé, de la
médicalisation & outrance.

La solidarité envers le nouveau cadre

Un nouveau cadre énonce la difficulté qu'il ressanporter des projets, a animer des
equipes : «Je pense qu'on ne s’est pas assez livré personmatiesur nos faiblesses, nos
limites, alors que moi, j'en ai besoin La discussion collective s’engage autour desestes
organisationnels de compétitivité et de performaheeréflexion porte sur I'enjeu pour les



acteurs de s’exposer, sinon de faire baisser legles et les inhibitions personnelles. Mais
aussi de parler librement des différences de paiatsue, de pratiques, de ce qui les sépare
afin de trouver guelque chose nous permettant de construire urigiidecommune: Cette
identité commune pourrait permettre au collectifcaelres d’étre pris en considération par
I'institution.

Ce nouveau cadre parle alors longuement d’'un esmpént actuel avec son équipe, qui le
met en situation de démission psychique et géneeetentation au défaitisme et au laisser-
faire. Le groupe le soutien et I'aide a déployed étaborer son empétrement...

A la derniére reunion, il remercie le groupe etlai&cque ce travail de symbolisation lui a
permis de construire la bonne distance, qu'il rgksg mieux la situation, gron pas qu'il n'y

ai plus de soucjsnais c’est la facon de les aborder qui changeejgiend avec plus de
détachement. Cela me permet de me positionner den falaire. Il y a toujours de
I'implication, mais cela m’affecte moins

Il semble alors que le groupe d’analyse des pratiquanagériale prend soin collectivement
de ses membres et qu'il étaye les effondrementsopeels possibles, facilite les prises de
distance affective et de hauteur réflexive. La fmmc de tuilage par solidarité fait donc
progressivement son ceuvre.

3.2 Les formes conjointes de Solidarité et de Reamsance

Les trois dimensions de la Solidarité, de la Reasance et de I'iIntemporalité sont
étroitement entremélées et forment systeme dahslége entre cadres de soins. Nous les
différencions cependant pour le compte rendu diesaallci nous rendons compte sur le plan
de la Solidarité, de I'entre-aide dans la consiomctie savoirs communs et sur celui de la
Reconnaissance, de la fabrication d’'un répertaréagé de mots, symboles, histoire, tours de
mains, plaisanteries.

Quelgues tours de mains et savoir-faire

« Passer par le médecim

* C’est le médecin qui a demandé au chef de pole.

* Pour étre entendu par le chef de péle, il faut pagsar le médecin. Je demande a
« maman » qui demande a « papa ».

* Pour faire passer quelque chose, il faut passerlpanédecin pour étre entendu par
I'administration.

Ici s’énonce un tour de main managérial du cadresaies en contexte d’organisation
« matricielle », pris entre logiques hiérarchigluechef de péle et fonctionnelle du médecin.
Ce tour de main est-il généralisable pour deveniinvariant des contextes d’organisation
matricielle ? Il constitue dans cette organisatiospitaliere I'esprit des stratégies rusées liées
a ce type de situations problématiques. Voici untreeexemple qui rend bien compte de ce
savoir-faire.

» Le médecin responsable de mon unité me dit deaver le patron par rapport a mes
demandes. |l évite les réunions institutionnellesaisse au chef de péle le soin de
régler les problémes institutionnel../ Il peut pas s’opposer a I'équipe, se
positionner contre I'équipe, car I'équipe c’est huissi.

10



C’est le médecin qui autorise le cadre de soin & dioectement avec le chef de péle. La
stratégie gasser par le médecimest respectée.

« Se servir des anciens

Il existe une tension entre I'équipe des soignahte médecin jaloux de ses prérogatives
légitimes en ce qui concerne les décisions médicake médecin prend les décisions, mais il
lui arrive de ne pas connaitre le contexte de isepen charge du patient, de I'état et de son
évolution, contexte connu par I'équipe soignantefilades jours. L’équipe ne peux pas se
substituer au diagnostic médical, mais peut I'étayk est donc primordial que
les transmissions entre I'équipe soignante et ldati@é ne subissent pas de ruptures. Or cette
harmonisation ne va pas de soi, et il peut arroygelle échoue dans l'activité réelle de
transmission. Les cadres, anciens de I'hopitalptgnent d’'une ficelle de métier pour reussir
la continuité des transmissions soignants-médegikloi, quand j'étais jeunes infirmier, je
me servais des anciens pour lui faire passer dessages, lui dire ce qui allait ou pas. C’est
les anciens qui lui disaient ce qu'il fallait fairdonner au patient> Un autre : «e médecin
tenait compte de l'avis de I'ancienne infirmiére

Les relations entre I'équipe de soignants et le mi@dsont médiatisées par les anciens.
Ce détour par l'avis des anciens limite les possibdlissensions et confrontations entre
'équipe et le médecin. Ce tour de main managériast pas sans rappeler les
recommandations de Lewin a propos de la recherahteminédiaire — la théorie du portier -
entre « « headship » et équipe des lors qu’il s@giconduire du changement psychosocial.

« Prendre soin de I'équipe»

L’équipe de cadres construit son savoir-faire manalgéntre logique de gestion et logique
de soin. La culture de métier, celle du soin ps3tcigjue, constitue le modele de référence
central au déploiement des savoir-faire managériaesx modalités de réflexion sur la gestion
d’équipe sont déployées gréace et par le vocabutaiigrgon du métier central a I'organisation,
le soin psychiatrique dans notre étude. C’est bBemétier qui fait fonction de tiers-inclus
dans les rapports qu’entretiennent les cadres & [gensonnels et leurs équipes. Le jargon
gestionnaire, détaché de tout étayage langagienédier devient une novlangue génératrice
de simplifications abusives voire contreproductidesis la prise en compte des régulations
manageériales nécessaires a la bonne marche darlieagion et des services, une sous-culture
pour reprendre I'expression de Le Goff (1999). Pludire autrement, les compétences
managériales ne se transférent pas d'un expertaragement a des professionnels cadres
plus ou moins novices en gestion des hommes, depes et des organisations. Les collectifs
professionnels de cadres construisent et se tratesthdans et par leur culture et langage de
métier, les valeurs dominantes et les régles dedia la constituent, les tours de mains et les
ficelles managériales qui permettent les multipiégulations du rapport au travail des
personnes et des équipes. Le savoir-faire que aepgrd’analyse des pratiques élabore
progressivement au long des séances de travail oflactif peut se concentrer dans
I'expression générique prendre soin de I'équipe. Les différents sens verbalisés qui lui
donnent corps sont les suivants :
* «Je suis plus dans le soin, prendre soin de I'équijpe dans la gestion »
 «Chaque cadre essaie de préserver son équipe, e’datsur-occupation des lits,
essaye d’obtenir des moyens humains
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* «On est tous infirmier de l'équipe, dans le “premdsoin“. On est pas des
thérapeutes, mais on est dans le prendre soin dexlittons de travail, de
I'organisation, etc. »

» «C’est pas que de l'organisation et des conditiolestravail, mais aussi dans le
travail, on prend soin des infirmiers, quand ils s@onfrontés a des problémes de
patients qui les affectent, qui les maltraitent. D@m prend soin aussi des personnes
face aux problémes de soins.

* « Quand je suis devenu cadre, jai découvert latigasquand je suis arrivé sur le
terrain, mais ce qui m'intéressait, c’était d’accpagner les équipes sur la réflexion
concernant la prise en charge individuelle desgras. »

Les traits d’esprit, I’'numour et le rire

Clot (1998), aprés Bakhtine, attribue au rire dthamour une fonction de régulation
symbolique de l'action qui permet au sujet de géifthir des conflits et tensions réelles de
I'activité, et de protéger ceux qui travaillere sont des gestes de travail qui « tranchent un
probléme, dénouent une situation ou sortent lestsuj’'une épreuve. » Le rire, 'humour
comme les traits d’esprits et les argots de m@emettent aux sujets de s’élever au dessus
des situations sans issues. lls ont une doubldifonde décentration et de dépassement du
tragique de la vie...professionnelle. Routissea®@2@ait de I'argot de métier la voie royale
aux trucs, tours et astuces et ficelles du métiarlautonomie au travail de par son caractere
subversif et scandaleux, autorisant inversionsmtarsements de valeurs.

Le tuilage permet la transmission de ces traitspiie en ce qu’ils désignent une réalité
ignorée du commun mais familiere a I'homme de JIlaBe multiple fois, les
cadres anciens ont témoigné de cet art de la tiassm, faisant honneur a I'animateur du
groupe d'analyse des pratiques de pouvoir enterti® choses qui sortent peu des murs de
I’hdpital psychiatrique.
* «-ll'y a des réalités en psychiatrie qui sontidiliés a vivre. Y’a pas si longtemps, on
trouvait des patients attachés au radiateur.
- Oui, c’est vrai, moi j'avais une patiente agitélle était tres attachée a I'’hopitat

* «- La semaine derniére, une patiente s’est immolé.
- Une flambée délirante, ¢a a jeté un froid !
- Elle se prenait pour Jeanne d’Arc. »

3.3 Une forme d’Intemporalité

Cette dimension marque a la fois I'idée de conténdians la transmission (continuité
des interactions, passage de témoin) et contideit@ transmission du métier (continuité des
apprentissages, négociation permanente des pratiguge évolution et permanence de
celles-ci). Par exemple, a l'avant derniere séaduoe dispositif, un nouveau cadre se
guestionne sur ce qui 'amene dans ce groupe ¢smales pratiques. C'est pour lui a la fois
un moment de travail sur soi et un travail sur laggon de I'identité d’'un groupe de cadres.
Il s’agit «d’organiser les choses pour qu’il n'y ait pas deture mais une continuite.

4. Discussion conclusive : le risque de discontirtdidans la transmission des pratiques

Il semble important de présenter un des enjeuxésfigues majeurs du besoin qui sous-
tend la demande — acceptée par l'institution - mige en place d’'un groupe d’analyse des
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pratiques. C’est, au regard des pratiques échanigéesse en question de la dimension de
I'Intemporalité dans la continuité du tuilage, cargroupe de cadres est travaillé par un risque
de rupture et de discontinuité dans les différefdenes de transmission intergénérationnelle.
Par exemple, un risque possible de rupture danstrlessmissions entre générations
d’infirmiers. Ainsi si certaines équipes ne vonsfmaen, c’est parce queles anciens étant
partis, les « nouveaux anciens » vivent mal ledalils sont maintenant les plus anciens. Ils
n'ont plus de références, chacun prend des décislerson coté et avec la sur-occupation et
'augmentation des effectifs de patients, on farhme on peut. »

Pour les cadres, c’est la mise en place des proegdui paradoxalement facilite cette
discontinuité dans la transmission des savoirs é#em La protocolisation répond pour I'un a
«une anxiété et a un besoin des jeunes personnefsai pas eu de transmission de savoir
sur le terrain par les anciens. Les jeunes soigsamt donc besoin d’étre rassuré®u fait
de I'absence d’'anciens, il n’ y a plus, semble-te méme savoirs, les mémes schémds : «
cadre que je suis n’est plus ce qu’étaient les eadrvant, on ne me laisse plus fonctionner
comme j'aurais aimé pouvoir le faire.Peut-on penser que les procédures qualités ptisse
se substituer complétement a la logique de trassmmisentre anciens et nouveaux
professionnels ? Les cadres de soins reperenpddtipn paradoxale que cette logique
systémigue organise :on demande aux soignants d’étre autonomes mais wam®ntexte
organisationnel de procédures.

Laissons la parole aux cadres qui commentent d¢ejtaction organisationnelle
paradoxale a I'autonomie dirigée par des procédurdses nouveaux anciens ne prennent
plus leurs responsabilités, il faut tout décidededur place. lls demandent toujours d'étre
autorisés, ce qu’ils doivent faire. » « Avant, yddvune culture de linventivité et de
I'autonomie, aujourd’hui, on sent un manque de @orfe dans les équipes, un manque de
prise d'initiative. Y’a ceux qui bricolent, qui yravent encore et les autres qui sont sur la
gréve du zéle»

jean.vannereau@agmail.com
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