L’approche systémique, clé du changement

Le ludion institutionnel

L’institution, un systeme ouvert bien fermé !

soins, se plaignent souvent du fait que rien ne change. Jour apresjour, ils
ont |’ impression derépéter inlassabl ement |esmémesactes, toujoursdans
lemémeordreet selon un ballet parfaitement réglé.

I esprofessionnelsqui travaillent dans des structures d’ hébergement et de

Lescontraintesinstitutionnellestellesquel’ alimentation, lestoil ettes, lesanima-
tionsobligent |esresponsablesadécouper lajournéeentrancheshorairespour que
lesdifférentscorpsde métier puissent se coordonner, et ce afin que chaquerési-
dant pui sse bénéficier des soinsdansde bonnes conditions.

Si cette rythmicité du temps est une bonne chose puisqu’ elle introduit lanotion
mémedutempsqui passe, I'impossibilitéd'y dévoyer est nettement pluscritiqua-
ble. Eneffet, tout débordement d’ untempssur unautre seratol érélapremierefois
maisse solderapar devivesréactions, delapart desprofessionnels, déslaseconde
car inévitablement il désorganisel’ ensembledelamachinerieinstitutionnelle. Le
retard nepouvant serépercuter, il neresteplusqu’ arattraper letempsperdu oudu
moinsafairecommesi celaétait possible! Lesprofessionnel svont alorsréorgani-
ser latéchequ’ ilsdevai ent accomplir selon un rythme préétabli en écourtant ou en
escamotant les gestes qui peuvent I’ étre pour que le retard n’ est pas un « effet

papillon ».

Thierry Darnaud Thierry Darnaud, Association Réseaux et Familles, intervenant
Psychomotricien ACTIF La Grande-Motte et a I'IRTS de Montpellier.

Thérapeute familial

T Les Cahiers de I'Actif - N°308/309




L’approche systémique en travail social\’

Cetterigidité desdifférentstempsinstitutionnel sprovoqueinvariablement et de
facon paradoxal e, du moinsapremiérevue, I’ effet inversede celui recherché. En
effet, aufil desmois, larépétitionrigidedeshorairesfinit par conférer autempsun
statut de temps arrété! Il n’y aplus de jour singulier puisgue tous les jours se
déroulent selonlemémescénario.

Si cette impression de temps arrété est bien réelle, elle n’ est toutefois que celle
d un jour. En effet, dés que I’ on regarde la vie des institutions d’ hébergement
depuislafin desannées50, le changement saute aux yeux. Leshospicesont dis-
paru devenant deshdpitaux ou desmaisonsderetraite, mémes certains, commea
Lyon, engardent encorelenom. L esasilesse sont transformésen Centre Hospita-
lier Spécialise ou en Hopital Psychiatrique. Les maisons des innocents sont
aujourd’ hui des | nstituts M édi co-Educatifs ou des | nstitut d’ Education Motrice
quandilsont uneactivitéderééducation, etc...

Ceschangements d’ appellation ne sont pas simplement unelubie desdirecteurs
ou desprésidentsdesconseilsd’ administration de ces établissements. Il stradui-
sent effectivement lavolonté, a moment donné, de signifier un changement de
pratique. L’ écart entrel’ impressiond’ immuabilitéet laréalité du changement ne
peut donc pasnepasnousinterpeller. Il y alaquel que chose de paradoxal puisgque
alorsmémequelespratiques évol uent en permanence, ceux qui lesagissentontle
sentiment querien nechange.

Il ' est pas question pour moi d’ aborder unetellethématique defagon exhaustive
dansun article, ceserait unegageure. Je me contenterai d’ aborder laquestion du
changement quand lesresponsablesd uneinstitution s attachent lesservicesd une
équiped’ intervenantspour initier celui-ci.

| - L’INSTITUTION
Un systéeme ouvert ?

Pour aborder cette question je me référerai al’ épistémologie systémique et la
premierequestion quenousdevonsa orsnousposer est desavoir s I institution est
ou N’ est pasun systéme.

Michel Monroy (1989) alorsqu'’il essaie de savoir S'il est épistémol ogi quement
correct deconsidérer I’ institution commeun systeme, définit celle-ci atraversde
nombreusesmétaphorestellesque: unefamille, uneentreprise, un phalanstére, un
panier decrabes, etc... |l écrit :

« Dans cette énumération de métaphores on discernera aussi une double pola-
rité : vers une cohésion interne autoréférencée, ou vers un ajustement aux de-
mandes ou pressions extérieures, donc plus économique ou écologique.

Il apparait ainsi que ldentité de l'institution, si tant est gu'elle existe, dépasse la
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somme des représentations individuelles et se construit sur un jeu mouvant dont
I'un des termes est la convergence-divergence des représentations de chacun, et
l'autre terme est l'articulation au contexte socioculturel et économique ambiant ».

Si noussommesdetout évidenced’ accord avec Michel Monroy pour considérer
I"institution comme un systeme, nous devons tout de méme nous demander si
celle-ci est un systemeouvert oufermé.

Un systémefermeéest un ensemble d’ & émentseninteractionsqui fonctionne sans
étreinfluencépar son environnement. Lathermodynamique déclareexpressément
guesesloisnes appliquent qu’ aux systémesfermeés. Lessys-
“Les établissements  téemesfermés, ¢’ est-a-direlessystémesqui fonctionnent en
médico-sociaux ont  vaseclos, nousdit Bertalanffy (1993) sous!’ effet desforces
une propension  entropiquesarriventaun état destabilitéabsolu souvent pro-
certainease  ched unétat dedésordremaximum. Mais, laflechedutemps
comporter comme des  leur est fatalecar unefoisdanscet état destabilitéabsolule
systéemes fermés”  retour al’ étatinitial neleur est pluspossibledoncilsne peu-

vent plusévoluer.

L’ impact du tempsn’ est pasleméme sur lessystemesouverts. En effet, lerisque
entropique est faible pour ceux-ci puisgu’ aladifférence dessystémesfermés, ils
échangent en permanencedel’ informationavec|’ extérieur. Celaneveut pasdire
pour autant qu’ilssoient al’ abri detout effet entropiquecar il est dessituationsou
sous desapparences de changement, rien nechange. L essystemesqui nousinté-
ressentici, C' est-a-direlesétablissementsmédi co-sociaux ont, mesemble-t-il, une
spécificité. S'ilssont bien, par définition, dessystémesouvertspuisqu’ ilséchan-
gent en permanence des informations avec leur environnement, ils ont une pro-
pension certainease comporter commedessysteémesfermésquandilssont agres-
séset cequel’ agression proviennedel’ intérieur ou del’ extérieur.

Par exemple, danslessituationsde criseinterne, accaparéspar lagestion descon-
flitsintestins, lesmembresdu personnel, du haut aubasdel’ échellehiérarchique,
n’ entendent pasles messagesqui parviennent del’ extérieur. lIsnelesentendent
pas parce gqu’ils ne peuvent pas les écouter, seules les préoccupations internes
comptent et mobilisent toutesleursénergies. Si lacriseduretrop longtemps, I'im-
mobilismequ’ elleacrééferaforcément lelit desforces entropiques et celles-Ci
ferontleur cauvre... Lacrisen’ est pasl’ ennemi d’ un systémeouvert, au contraire,
nousverronsun peu plusloingqu’ elleest nécessaire pour gu’ un changement puisse
s opérer. C' est quand e systémenefonctionne plusque sur lemodedelacriseque
sonavenir s assombrit dangereusement !

Un autre exemple ol lacommunication avec |’ extérieur est coupée est celui de
I’ entétement thérapeutique. Lacroyancedans|’ efficacité desschémasthérapeuti-
guesgu’ uneinstitution proposeasesclientsest auss un piegeredoutable. C' estun
piegeimplacablecar il est sournoiset pernicieux. Il est sournoiscar il seconstruit
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toujours sur des réussites antérieures. |1 est pernicieux car il ne permet pas aux
professionnelsde prendredu recul. Alorsqu’ilssont misen échec par undeleurs
résidants, certainsdu bien-fondédeleur méthode, ceux-ci répondront invariable-
ment soit en fai sant plusdelamémechose (Paul Watzlawick 1988), soit en décla-
rant lesujetinapteabénéficier deleursbonssoinset lerécal citrant serarenvoyé...

Cetteditinction entresystémesouvertset fermésest intéressante car ellepeut étre
unepistederéflexionrichepour celui qui tentede comprendre pourquoi certaines
institutions de soins et d’ hébergement évoluent et s adaptent alors que d’ autres
disparai ssent...

Il - L’INTERVENANT
Un élément du systeme ?

Quand un responsabl e fait appel a une équipe extérieure pour faire évoluer les
pratiquesil est clair que le systéme institutionnel doit alorsintégrer un nouvel
élément danssacomposition. Laquestion quel’ on peut se poser est desavoir si le
nouvel élément ¢’ est |latechniqueou lapersonnequi représentecelle-ci, ¢ est-a-
direl’ intervenant lui-méme.

S noussavonsdepuislasecondecybernéiquequ’il n'y apasd édément qui N’ appar-
tiennent pasau systémedeslorsqu’il I’ observe; quand cedernier est mandaté pour
induireun changement, son appartenanceau systéme sembleunelapalissade.

Mais,ici,leschosessecompliquent car si I’ intervenant sait qu’ il nepeut qu’ appar-
tenir au systeme avec lequel il travaille, il sait aussi que samission est délicate
puisgue par définition tout systéme est homeéostatique. Pierre de Saint-Georges
(1993) précise:
« D'un point de vue méthodologique, pour arriver a susciter de nouveaux com-
portements, il sera en tout cas nécessaire d’investiguer rigoureusement les pro-
cessus profonds de régulation interne et de les respecter dans l'induction du
changement. La pragmatique de la communication amene des éléments tres
clairs a ce sujet. Faute de cela, le projet-perturbation conduira vraisemblable-

ment a un déséquilibre incontrélé du systéme a moins, bien entendu, que tout ne
soit neutralisé par I'effet des mécanismes de régulation en place »

Lesréactionsqui vont mettreamal son entreprise de changement sont nombreu-
seset naturelles. Lepremier risquepour I’ intervenant est cel ui du pseudo change-
ment. Dans ce cas de figure, le changement n’ existe que quand il présent dans
I"institution, ce qui atoujours pour effet derenforcer lesréactionsderejet qui se
mettront en place desque son départ définitif est annoncé. Ceci explique peut-étre
pourquoi certains organismes de formations sont en permanence présents dans
certainesinstitutionsmaispeut onalorsencoreparler deformation ?Nedevrait-on
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pasaorslui préférer leterme detutorat ? D’ ailleurs accompagner un établisse-
ment dansun projet est aussi unemission tout afait honorable.

J ai souvent eu |’ agréable surprise, en visitant desinstitutions ot tout le monde
pleurait misere, d ouvrir desplacardsdébordant dematériel set d’ accessoiresneufs
qui étaient venuslesgarnir, desleur phase de miseen placeterminée!

Uneautreréactionfréguemment rencontrépar |’ intervenant est celledu refusmas-
sif. Lesemployésrejettent alorsen bloclespropositionsfaitesen arguant derai-
sonstoutesplusvalableslesunesquelesautres. Lesprofes-
sionnelsfont ainsi I’ économie de |’ intégration du change-
ment, méme pendant une période définieet |’ intervenant peut
souvent aors honorablement capituler.

“Les systemes
institutionnels operent
un repli sur soi quand

leur fonctionnement  Cesdeux mécanismesdedéfensefaceau danger d’ un chan-

est remis en cause”  gement potentiel sont trésintéressantscar ilsdécrivent bien

lemouvement derepli sur soi qu’ effectuent lessystemesins-

titutionnels quand leur fonctionnement est remis en cause,

c' est-a-direquandilssonttirésal’ écart deleur équilibre. Ilssecomportent effec-

tivement dans ces moments-la comme des systemes fermés puisqu’ils refusent

I’ échange d’ information avec|’ extérieur, information qui est lorsportéepar I’ in-
tervenant.

Si cespremiéresréactionséchouent, lesprofessionnelsvont alorsadopter d’ autres
stratégiespour résister au changement.

I n’ est alorspasraredevoir desconflitsémerger et ceux-ci sont tresrapidement
portéssur laplace publique. Dans cessituations, une escal ade symétrique ne peut
gues engager entrelesprofessionnel set leresponsablequi aintroduit lespertur-
bateurs. Nous savons bien que toutes les guerres, méme si elles couronnent un
camp nefont, en fait, que desvictimeset ce bien sir dansles deux camps.

Il - LA CRISE
Un mal nécessaire au changement

Enregard decesexplication, nouspouvons maintenant direquelessystemesins-
titutionnel sse comportent d’ abord comme des systemesouverts, ¢’ est-a-direque
les professionnel s prennent en considération I’ apport del’ intervenant mais que
celui-ci est toujoursrégul édansle cadre d’ unfonctionnement en systemefermé.
En effet, guand ilsnemobilisent pasleursénergiespour rejeter lesnouveaux €l é-
ments, |es professi onnel sintégrent ceux-ci maisenfaisant jouer toutesleursres-
sources pour que rien ne bouge. 1l ne faut jamais perdre de vue gque dans tout
systémel’ homéostasieest uneregled or.
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Si tousles mécanismes de régul ation visant aéviter e changement échouent, le
systémeinstitutionnel est alors« débalancé » dit Guy Ausloos(1995). Quand les
conditionssont réuniespour quelechangement s opére, ¢’ est-a-direquandlesys-
temeest suffissmment tiréal’ écart de son équilibre, cen’ est paspour autant que
I"intervenant aréussi ainduire un changement. En effet, il nefaudrait pascroire
naivement quelesporteursdenouveautéont gagnedesqu’ ilspercoivent lesmes-

sagesprécurseursd’ unepériodedecrise.
“Aucun systéme ne peut
Danscecas-laauss, lesystemeingtitutionnel vaopérerun  survivre quand il est

mouvement derepli sur lui-mémeafindetrouverunnou-  trop a I’écart de son
vel équilibrepuisqueaucun systémene peut survivrequand équilibre”

il esttropal’ écart deson équilibreet queleretour al’ équi-

libre antérieur n’ est plus possible. Une fois encore, pen-

dant cetempsoulesystémes est refermeé pour chercher unnouvel état d’ équilibre,
sous|’ effet desforcesentropiques, lerisquequ’ il nepuissepluss ouvrir sur |’ ex-
térieur est présent...

Danslesphasesou |’ équilibre antérieur est rompulerisqued’ implosion du sys-
témeest réel et ceserait uneerreur grave, delapart del’ intervenant, del’ ignorer.
Misamal par lesperspectivesdu changement qui commenceasedessiner concre-
tement atraversles modifications que subissent leshoraires et lestempsinstitu-
tionnels, certains membres du systéme vont alors se comporter de fagon inhabi-
tuelle. Leflottement dans cesréglesorgani quesque connait touteinstitution dans
unephasede changement, offrel’ opportunitéal’ unou al’ autredesprofessionnels
detenter dedécrocher uneplace ou un avantagejusque-lainaccessible. Cetteoc-
casionest d’ autant plusfacileasaisir quel’ intervenant représentetoujoursun alibi
dechoix. Cespériodeschaotiquespeuvent aussi permettreacertainsemployésde
régler devieux comptes. Cesdeux traversreprésentent unemenaceréellequi peut
compromettre définitivement unretour versun quel conque équilibre.

Enfait, lerisquemajeur pour |’ intervenant ¢’ est quele systemenesemetteplusa
fonctionner quesur lemodedelacrise. L’ ingtitution serefermeraal orsdéfinitive-
ment sur elle-méme pour tenter derésoudrelacrisequ’ el leconnait et commenous
I’ avonsvu, celalaconduiraasaperte car crise et entropiefont toujoursbon mé-

nage...

Quand une équipe connait une période de crise, les employés ne peuvent plus
réagir aux situationsdifficilesqu’ilsrencontrent en seréférant al’ héraldiqueingti-
tutionnelle pui sque cette derni ére est généralement miseamal danscesmoments-
la. Commeil n’y aplusd’ adhésion auneculture professionnellecommune, il y a
un réel danger qui est celui del’individualisme. En effet, les professionnels ne
pouvant plusseréférer aun groupe d’ appartenance, ceux-ci sont dansl’ obligation
de sedébrouiller seuls. Prendre une décision n’ est jamais une chosefacile mais
quandil vient S'y gjouter lepoidsd’ enjeux institutionnelsceladevient unvéritable
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dilemme... Danscessituations, il est toujoursdifficile pour le professionnel de
faire un choix entre les intéréts d’ une personne qu’il accompagne et les siens,
surtout quand ceux-ci sont antinomiques.

Si lacriseafait lelit desforces entropiques, unefoisle camerevenu, il nereste
plusalorsqu’ unagrégat deprofessionnelsqui travaillent dansun mémelieumais
qui sont tout sauf cequ’ ilsaffirment toujourshaut et fort voire plusqued’ accoutu-
mée, ¢’ est-a-direuneéquipe, puisgu’ ilspassent leplusclair deleur tempsas épier
ouas echarper.

Quand le changement se solde par un changement radical, ¢’ est-a-dire par une
dissolution du systéme, le plus difficile est de ne pas tomber dansletravers des
explicationslinéairestoujoursauss réductricesqueconfortables. Lapluscourante
étant cellequi désignel’ intervenant commeresponsabledetouslesmalheurs. Une
telleassertional’ avantage dediscul per touslesautresprotagonistes puisqu’ il de-
vient la cause honorable de tous les malheurs et elle permet d oublier que les
professionnelsont jouéunréledans!’ histoire. Danscessituations, il neresteplus
al’intervenant et au cadre qui I’amandaté, s'ils ne sont pas disqualifiés, qu’'a
reconstruire patiemment ce qui S est détruit en quelques heures. Il faudraaors
beaucoup detempset depersévérance pour reconstruireuneéquipe. |l estd’ ailleurs
amusant de noter queles personnesqui désiraient le changement sont souvent fort
meécontentes quand cel ui-ci révolutionnetout.

IV - L’ADMISSION
Un pseudo-changement pour tout le monde !

L’ épistémol ogie systémique nous apprend qu’il n'y a pas de changement sans
criseet ¢’ est peut-étre pour celaque beaucoup de responsabl esinstitutionnel set
d’ intervenants se contentent de pseudo-changementscar ceux-ci ont toujoursle
meéritedefairel’ unanimité puisgu’ ilsnedérangent personne!

L’ expérience m’ aappris gue le meilleur exempl e de pseudo-changement, au ni-
veau d' un établissement médico-socia est peut-étrecelui del’ admissiond’ unnou-
veau résidant. A peinelenouvel arrivant a-t-il franchi lesportesdelamaison que
le systemeinstitutionnel serefermesur Iui et ce pour soi-disant faciliter soninté-
gration. || n’ est pasrarequ’il soit encoredemandéasafamilledenepasiui rendre
visite pendant quel questemps! Deplus, lesprofessionnel sont souvent unecapa-
cité impressionnante a se mettre d’ accord avec la personne et safamille sur le
problémequi lesaconduit jusque danslesmursdel’ institution. Durant cet entre-
tien qui est souvent lepremier, laseulechosequi ait del’ importance, ¢’ est cequi
se joue entre les professionnels, la personne et safamille. I faut que le patient
désignépar I’ histoirecommecelui dontil faut s’ occuper prennelaplacequi |’ at-
tend. Tout lereste, y comprisle contexte danslequel il vit, est relégué au niveau
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desbroutilles. Il estintéressant denoter queladéfinition du problemedel’ arrivant
qui est alorsfaite, respectetoujoursalafoislesreglesfamilialeset cellesdel’ ins-
titution, ceci permet d’ éviter habilement d’ éventuellestensionsentrelafamilleet
I"institution. Unefoisleproblémeclairement défini, celui-ci adonc|’ avantagede
nedéranger personne sauf parfoislenouveau venumaiscommecederniery ga-
gneparfoisuneidentité!

Il est auss important denoter quelesdéfinitionsdu problémes’ établissent généra-
lement dansle non-dit ou plus exactement dans|’impossibilité dedire car, dans
cesmoments-laaussi, lacrisen’ est pasdemise, alorsque...

Cesdéfinitionsont tressouvent un caractére paradoxal puisquedeslorsqu’ elles
sont données, le probleme n’ existe plus. En effet, al’issue de cette rencontre, le
problémedelapersonneet |escompétencesdel’ ingtitution sont, presquetoujours
et comme par magi e, définiescomme concordantesdonc chacunsait cequ’ il doit
faire... Ces définitions paradoxal es sont souvent une porte de sortie honorable a
une situation decrise potentiellequereprésentel’ arrivée d’ un nouveau résidant
danslaquelletout le monde s engouffre puisque personne ne souhaitevivre et a
plus forte raison travailler une crise. Le seul hiatus, ¢’ est que ce passage trans-
formesouvent I’ ingtitution en solutionqu’ ellen’ est pasmaiscelanedérangealors
personne, leprobléme, lui, rgjailliraforcément, maisplustard, et autrement (Thierry
Darnaud 1999). Unefois|’ éément neuf intégré asajuste place, ¢’ est-a-direde
faconinstitutionnellement correcte, et ce avant mémed’ avoir commencéavivre
auseindelamaison, il N’y aplusde probleme et le systéme peut S ouvrir anou-
veau sur |’ extérieur !

V - QUELQUES IDEES EN GUISE DE CONCLUSION

Avant decommencer atravailler, |’ intervenant qui seréfereaunel ecture systémi-
gueduquotidiendel’ institution sedemanderasi |echangement est effectivement
souhaité. Si tel est lecas, il expliqueratoujoursaux cadresdel’ institution qui le
mandatent, qu’ il ne peut connaitre ce que seral’ équilibre du systeme unefoisla
dynamiquedu changement amorcee.

Enserappelant lesconseilsdeRichard Fisch et coll. (1986), il prendrasontemps
pour bien cerner dansquel contexteil sesitueet aulieudeviser larestructuration
del’ ensembledu systéme, il chercheral echangement minimal nécessaireeu égard
au probleme pour lequel il est mandaté.

Sachant donc que, pendant un certaintempset ce en réaction au risque de change-
ment gquereprésentel’ intervenant, le systemeingtitutionnel vaserefermer sur lui-
méme, il semble quelafacon de se comporter tel un ludion dans une éprouvette
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peut étre une bonne stratégie pour qui veut effectivement induire un changement
auseind untel systeme.

L’ intervenant profitera de ce moment de repli sur lui-méme du systeme institu-
tionnel qui lui est offert, pour faciliter denouvellesinteractionsentrel esél éments
qui lecomposent et ceux-ci pourront al ors peut-étreintégrer dansleur dynamique
lesmessagesqui leur sont adressesdetoutesparts.

|| ne chercherapas amener les professionnel squelque part maisil feratout pour
étre confortable avec eux car il sait qu’'un ludion qui s agite trop fort risque de
briser letubeaessai.

Quand lesysteme s ouvriraanouveau sur |’ extérieur, il sait alorsqu’il est temps
pour lui dequitter I’ institution car unludion nerestejamaisdanslasolutiondont il
afacilitélaréaction...
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