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Préface

			Comment devient-on superviseur d’orientation systémique ? Le plus souvent à la demande d’un collègue, d’une équipe ou d’une institution qui souhaite être aidée. Dans la plupart des pays européens, aucune norme en termes de formation ne définit qui peut être superviseur. En France, en Suisse et en Belgique par exemple, peut l’être tout psychothérapeute diplômé depuis au moins cinq ans. C’est donc l’expérience professionnelle qui est censée certifier les compétences d’un superviseur. 

			Or devenir thérapeute de famille d’orientation systémique est une entreprise ambitieuse qui requiert des compétences variées acquises au terme d’un long apprentissage. Il faut tout d’abord acquérir un ensemble de connaissances théoriques, qui dans l’approche systémique ont les particularités d’avoir été développées par des auteurs de disciplines très diverses et de s’être structurées sous formes d’écoles, qui chacune a apporté sa pierre à la compréhension de la complexité à prendre en compte pour intervenir au sein d’organisations ou d’équipes et auprès de familles ou d’individus en difficulté. Il faut également accomplir un travail personnel permettant d’appréhender les particularités des groupes d’appartenances dans lesquels nous nous sommes développés, les souffrances que nous y avons vécues mais aussi les ressources qu’ils nous ont transmises. Il faut encore pratiquer l’intervention à laquelle nous nous destinons, que l’on soit psychothérapeute systémicien ou intervenant systémique et, enfin, bénéficier d’une supervision qui nous permette de mettre en lien tous les aspects décrits ci-dessus afin d’intervenir de façon systémiquement fondée, éthique et pertinente. 

			Dans nos apprentissages, nous avons tous le souvenir de superviseurs particulièrement inspirants qui nous ont appris comment intégrer la pensée systémique dans nos interventions thérapeutiques, par un questionnement, un recadrage, une métaphore ou la proposition d’utilisation d’outils thérapeutiques ouvrant de nouvelles perspectives ; nous ont fait percevoir comment nos résonances peuvent parfois être des ponts de compréhension des situations auxquelles nous sommes confrontés et dans d’autres, des entraves au service de la stagnation de nos thérapies ; ont eu confiance en notre créativité ou nous ont confronté parfois à nos aveuglements et en nous aidant à trouver notre style personnel. Nous avons en revanche également le souvenir de superviseurs qui ne nous ont pas inspirés, aux interventions inappropriées ou auxquels nous ne pouvions pas nous identifier. En devenant superviseur, il peut être utile de se souvenir de ces expériences de supervisions qui nous ont construits comme thérapeute. 

			Cet ouvrage collectif, codirigé par Ivy Daure et Maria Borcsa, sera d’un apport précieux pour les superviseurs qui réfléchissent à leur pratique. Il offre en effet une belle diversité de modèles, de styles et de manières de concevoir cet espace réflexif qu’est la supervision de situation clinique ou d’analyse de pratique et de dynamique institutionnelle ou régulation. Le lecteur y trouvera des façons de penser l’établissement d’un cadre et des outils adaptés aux différents contextes de ses interventions. Certains chapitres traitent de problématiques spécifiques : l’expression des dynamiques affectives dans les étapes du cycle de vie d’une supervision d’équipe ; les fondements systémiques et les questionnements cliniques dans la supervision de psychothérapie individuelle ; la co-construction entre psychothérapeute et superviseur en supervision individuelle en contexte interculturel ; l’identification des jeux de miroir entre isomorphismes, résonances et fractales narratives dans la clinique des addictions ; le rôle particulier du superviseur dans le cadre d’une formation systémique ; les potentialités et les limites de la supervision en ligne ; l’utilisation du génogramme en supervision multidisciplinaire en psychiatrie afin de développer les prémices d’une pensée systémique en institution ; l’élaboration d’un cadre en régulation institutionnelle permettant de délimiter un champ d’intervention ; les différents enjeux de la fin d’un processus de supervision d’équipe et l’élaboration de rituels. D’autres chapitres développent la supervision en se référant à une école thérapeutique comme l’approche constructiviste et l’utilisation d’objets flottants, l’approche pragmatique stratégique ou l’approche orientée solution. Les thématiques de l’intervision, de la co-vision digitale et de l’auto-supervision sont également traitées. Chaque chapitre comporte un développement théorique et une ou plusieurs illustrations cliniques qui aideront le lecteur à se représenter l’articulation entre théorie et mise en application. 

			

			Bonne lecture de ce livre riche, utile et pertinent qui répond à un manque dans la littérature systémique francophone, où il n’existe que peu d’écrits traitant de la supervision systémique.

			Benoît Reverdin

			
				
					
				
				
					
							
							Note de l’éditeur

							ESF Sciences humaines est sensible à l’inclusion des genres dans le contenu des ouvrages publiés dans la collection L’Art de la Psychothérapie. Par souci de lisibilité des ouvrages, nous faisons le choix de recourir au masculin générique. Celui-ci désigne par conséquent autant le genre féminin que le masculin et toutes les personnes sans distinction de genre.

							Pour des raisons de confidentialité, toutes les personnes et groupes en supervision évoqués ont été anonymisés.

							Les citations suivies d’un astérisque sont des traductions en langue française effectuées par les auteurs de cet ouvrage.

						
					

				
			

		

	
		
			
Introduction

			
Ivy Daure & Maria Borcsa

			P  our ouvrir le chemin…

			À l’heure où les supervisions ou analyses de pratique se développent abondamment, très peu de ressources théoriques sont à la disposition des professionnels. De surcroît, en France, contrairement à de nombreux autres pays d’Europe, la formation à la supervision n’est pas obligatoire et tous ceux qui se lancent dans cette pratique complexe et engageante se sentent parfois perdus. Il est fréquent que nous recevions des demandes d’effectuer des supervisions des supervisions, pratique très riche, et qu’à cette occasion les collègues nous interrogent sur des questions très concrètes, comme : comment commencer la supervision ? Que dire lors de la première rencontre ? Comment conclure la séance ? Comment s’y prendre dans les situations de tension ? et ainsi de suite. Certains se sentent décontenancés et auraient besoin de ressources théorico-cliniques à orientation systémique pour se repérer, mais jusqu’à présent les ressources sont rares.

			

			Ce livre est pour eux et pour toutes celles et tous ceux qui voudraient se lancer ou se sont déjà lancés dans l’aventure de la supervision d’équipe ou de l’analyse de pratiques et qui souhaitent réfléchir, s’interroger ou se perfectionner sur cette question.

			
Les différents termes à apprivoiser

			Nous observons une indéfinition, voire une confusion dans l’utilisation des différents termes, il n’est pas toujours aisé de comprendre quelles seraient les différences entre supervision, analyse de pratiques professionnelles (APP), groupe d’analyse de pratiques (GAP) ou régulation d’équipe. En France, les institutions, les associations et la fonction publique préfèrent utiliser le terme « analyse de pratiques », car souvent, dans les projets institutionnels ou dans les dispositifs de prise en compte des risques psychosociaux au travail, l’analyse de pratiques est considérée par les instances de financement comme les ARS (agences régionales de santé) et HAS (Haute Autorité de santé) comme un facteur de protection contre la souffrance au travail. Pour être acceptés par les directions et chefferies de service et pris en charge par les financeurs, les dispositifs doivent donc porter la dénomination « analyse de pratiques professionnelles » ou « groupe d’analyse de pratiques ».

			Depuis plusieurs années, la Haute Autorité de santé manifeste, à l’aide des guides de bonnes pratiques professionnelles, de l’intérêt pour une analyse éthique et déontologique à l’intérieur des institutions publiques et privées de soin et d’accompagnement éducatif, social et médical. Ces différentes instances proposent des textes avec l’objectif d’orienter et de guider la posture et le travail des professionnels du secteur socio-éducatif et médico-social en France. L’ANESM (Agence nationale de l’évaluation et de la qualité des établissements et services sociaux et médico-sociaux) a publié ses recommandations en 2010 et les établissements peuvent être accompagnés et soutenus financièrement avec l’objectif de proposer un meilleur suivi aux usagers. L’un des points de ce texte oriente précisément vers l’importance d’une réflexion sur les pratiques professionnelles.

			« Les objectifs de la recommandation sont au nombre de trois et la structurent :

			• proposer une approche conforme aux spécificités qui caractérisent l’éthique, la différencie des normes juridiques, morales et déontologiques et permet d’en préciser le champ ;

			• positionner la réflexion dans la pratique professionnelle en termes de bénéfices pour les personnes accompagnées et les professionnels ;

			• proposer des repères méthodologiques pour mettre en place une réflexion éthique dans l’établissement. » (2010 : 9)

			Un travail de réflexion professionnelle, un espace de parole dans lequel les professionnels interrogent leurs pratiques dans un contexte de bienveillance et de bientraitance est certainement positif. Qu’il s’agisse de supervision ou d’analyse de pratiques, la dénomination change mais, dans le travail institutionnel, la différence est plutôt liée aux dynamiques de l’équipe et à ses facilités à approfondir certains éléments avec une lecture plus émotionnelle, affective, personnelle, voire psychologique. Pour autant, le dispositif de présentation des situations, questionnements et analyses complexes de la situation est semblable dans les deux contextes.

			Les résultats des recherches réalisées par Bakker, Demerouti et Euwema (2005) démontrent que, de manière indifférenciée, la supervision et l’analyse de pratiques professionnelles diminuent l’absentéisme au travail, participent à réduire l’épuisement professionnel et favorisent une meilleure gestion du stress1.

			Selon Castro et Guinot (2018 : 22) :

			« La supervision s’apparente à un dispositif d’analyse de pratiques. L’analyse de la pratique professionnelle consiste en un travail d’élaboration à la fois affectif et cognitif. Elle vise, par une réflexion critique, la résolution de problèmes concrets permettant de comprendre les difficultés rencontrées au cœur de l’activité de travail et de les dépasser. »

			Selon nous, le travail de relecture, de réélaboration d’une situation clinique et de possible proposition d’intervention de l’équipe est un processus dans lequel au moins quatre instances sont sollicitées : l’usager, le professionnel, le groupe2 et l’institution. À cela, bien entendu, nous devons ajouter le contexte, les systèmes d’appartenance et la relation (Castro et Guinot, 2018 ; Malarewick, 2019).

			Ce niveau de complexité nous amène à penser que ces espaces ne sont pas imperméables ; lorsqu’un professionnel présente une situation lors des rencontres d’analyse de pratiques, il parle de lui, de son histoire, de son travail, de sa façon de penser la ou les personnes qu’il accompagne. Son intervention résonnera dans le groupe et pour chacun des collègues, superviseur y compris ; les règles, les codes et le mythe institutionnel se manifesteront dans les paroles des participants. Les modalités relationnelles, et de communication de l’équipe et de l’institution plus largement, feront partie de la réflexion.

			Il n’est donc pas possible pour nous de différencier la supervision de l’analyse de pratiques du point de vue de l’expérience concrète, même si théoriquement, dans la supervision, une place plus importante est donnée au vécu personnel et aux résonances des professionnels. Dans le cadre du travail d’équipe, cela se fait de manière plus discrète, certaines questions amèneront le collègue qui présente la situation à s’interroger sur ses expériences de vie : qu’est-ce qui vous pose problème dans cette situation ? Pourquoi avez-vous choisi de travailler sur ce cas ? Quels ressentis ou émotions vous animent dans cette prise en charge ? Néanmoins, rien ne sera dit explicitement par le superviseur et le collègue fera le choix de communiquer ou pas au groupe ses ressentis.

			Même si le systémicien interroge l’équipe sur la dynamique institutionnelle, il ne s’agit pas d’une régulation d’équipe stricto sensu. Dans la régulation d’équipe, les questions de fonctionnement, de conflits dans l’équipe, des difficultés relationnelles et impossibilités de communication sont au centre du travail, alors que dans la supervision, c’est l’usager qui est au centre du dispositif de réflexion et d’analyse.

			Il est important de le signifier, pour le systémicien, dans l’analyse de pratiques ou la supervision, il sera toujours question de l’équipe et son fonctionnement, notamment dans la compréhension du contexte des interventions. Néanmoins, la place de l’équipe sera plus ou moins importante selon les situations et le plus souvent secondaire.

			

			Autre point de différenciation, le terme « supervision » a une origine historique dans l’approche systémique ; il s’inspire de la deuxième cybernétique, de la logique de la non-neutralité selon laquelle un autre regard, un regard extérieur au sujet des interactions et du processus, est profitable. Pour sa part, le terme « analyse de pratiques » (APP ou GAP) a une origine plus fonctionnelle et administrative liée aux bonnes pratiques professionnelles et au bien-être au travail.

			Le contexte joue aussi un rôle dans la dénomination pour faire une différence plus didactique que pratique.

			Ainsi, nous utilisons plus souvent le terme « supervision » quand :

			
					le travail est individuel et plus centré sur le professionnel, donc plus focalisé sur ses résonances et la place de sa propre histoire dans les situations qu’il présente.

					le groupe de professionnels ne travaille pas dans la même institution ou est constitué de professionnels indépendants, ce qui permet d’aborder des éléments personnels plus en profondeur.

			

			Nous utilisons plus souvent le terme « analyse de pratiques » (APP ou GAP) quand :

			
					il s’agit d’une équipe dans une institution et que le niveau de réflexion est plus institutionnel, relationnel et moins personnel.

			

			Cette ambiguïté dans l’appellation est moins présente pour la régulation d’équipe qui renvoie plutôt à un travail d’élaboration autour de la vie institutionnelle, des relations entre les collègues et des difficultés de communication ; la prise en charge de l’usager est moins présente dans l’analyse.

			Mais pour nous faire l’avocat du diable et pour amener de la complexité à ce cloisonnement, nous pourrions dire qu’une analyse de pratiques ou une supervision systémique traite aussi de la vie institutionnelle et des relations entre les membres de l’équipe puisqu’il est impossible en pensant système de séparer les espaces comme s’ils n’étaient pas interdépendants.

			Une fois ces éléments posés, nous invitons chacun à se positionner librement sur la définition la plus adaptée selon lui, en fonction du contexte, de la modalité et du contenu de cet espace. Nous emploierons donc dans cet ouvrage les termes de « supervision » ou d’« analyse de pratiques » de manière indifférenciée.

			Cependant, comme le monde est fait de créativité et d’inventivité, le lecteur découvrira dans cet ouvrage des développements sur l’autosupervision, l’intervision, la covision et la supervision digitale, dans lesquels la vision méta d’un superviseur sera moins présente, des logiques pour penser le travail réflexif autour des pratiques sans une personne référente qui médiatiserait et orienterait le sens de l’attention du groupe.

			Ce livre est ouvert à de nombreux possibles, il nous a semblé important de présenter différents contextes cliniques de la supervision : en psychiatrie, addictologie, travail social, clinique libérale notamment, ainsi que diverses lectures théorico-systémiques de la supervision ; des concepts significatifs et des moments clés dans le déploiement de la supervision et ses différentes étapes. Bien entendu, une place a été accordée à la supervision dans le contexte de la formation des professionnels.

			Le lecteur peut lire tous les chapitres dans l’ordre proposé, ou lire chaque chapitre indépendamment des autres, selon sa curiosité et son intention du moment.

			

			Bonne lecture !

			
				
						
1

.	Nous pourrions ajouter à ce constat (à partir de notre expérience empirique de quelques années) que cela est vrai aussi dans les dispositifs à distance.



						2.	 Le superviseur fait partie du groupe.


				

			

		

	
		
			1.


			
Cycle de vie et dynamique affective dans les groupes de supervision : une lecture systémique

			
Ivy Daure et Frédéric Salaün

			Nous pourrions avoir une lecture simplifiée, voire naïve de ce moment d’échange et de partage que constitue l’instance de supervision. La supervision, l’analyse de la pratique serait ainsi juste une réunion consistant à un travail d’élaboration clinique autour de situations rencontrées par une équipe professionnelle dans le cadre de sa mission.

			Penser la supervision dans ses différentes étapes du cycle de vie à travers de multiples exemples de supervision nous amène à considérer la particularité de chacune d’elles. Qu’il s’agisse de supervisions écourtées pour diverses raisons ou de supervisions « intemporelles », la question de la relation apparaît ici comme un point crucial alimentant la dynamique du groupe.

			Les mouvements de la relation, son évolution, son devenir nous inviteraient à penser son histoire comme un cycle de vie. L’analogie avec la famille et la reprise du concept de cycle de vie nous paraissent pertinentes et une source importante de compréhension du système qui apportera toujours des informations nouvelles.

			Le cycle de vie reprend l’idée qu’une temporalité serait traversée par un enchevêtrement, un emboîtement d’étapes, qui rendrait compte de l’expression d’une dynamique affective de groupe dans une perspective longitudinale.

			La notion d’étapes du cycle de vie nous invite à considérer la supervision comme une succession de périodes d’une évolution inévitable. De même que le modèle du développement de l’enfant, avec ses événements souhaitables, et imprévisibles, les étapes du cycle de vie ne sont jamais tracées mais peuvent être envisagées ou projetées.

			

			Nous distinguerons au cours de ce chapitre les six grandes étapes du cycle de vie de la supervision, en mettant en évidence leurs éléments spécifiques (voir le chapitre « La fin d’une supervision d’équipe : quand et comment se séparer ? ») :

			
					le choix du superviseur,

					la rencontre,

					la définition du contrat de fonctionnement,

					la confiance qui s’établit,

					le travail qui se déroule,

					la fin de la supervision ou le changement de superviseur.

			

			Pour chaque étape qui rend compte de la vie d’un groupe, il nous faut distinguer et considérer les forces participant à l’homéostasie de ce système.

			D’une part, l’instance institutionnelle, sans l’assise de laquelle cet espace ne peut avoir lieu. L’institution offre un cadre, c’est-à-dire un temps, un lieu, des injonctions à y participer, et enfin une contractualisation de ce moment avec un superviseur. Ce cadre permet la rencontre et oriente son objet qu’est l’analyse de la pratique. Son inscription (sa nature) institutionnelle en fait un espace coercitif, autrement dit un lieu de pression sociale et normative, qui soumet les équipes à y participer.

			D’autre part, les équipes vivent, traversent des événements en dehors de ce moment de rencontre. Qu’il s’agisse de situations d’accompagnement, de mouvements institutionnels… ils contribuent à construire, à définir un climat affectif de groupe. En conséquence, cette dynamique de groupe va participer à l’établissement de ces étapes de cycle de vie3.

			Ainsi, ces forces d’entropie − désordre des informations − et de stabilité ou néguentropie − clarification des informations pour créer un sens − vont traverser ce temps de supervision. Ces dynamiques vont nourrir sa temporalité et modeler la relation des participants et du superviseur (Selvini Palazzoli, Boscolo, Cecchin et Prata, 1982).

			
Première étape : le choix du superviseur

			Cette étape renvoie à un premier moment, celui de la constitution du groupe, de la prise de conscience des besoins d’un temps de supervision et de la nécessité d’un superviseur comme tiers dans le chemin de réflexion et d’évolution du groupe. Mais cette étape est surtout un élément très important validant l’acceptation de l’ouverture de l’institution à l’extérieur. Le superviseur incarne un étranger, quelqu’un qui, ne faisant pas partie de l’équipe, serait invité à partager des informations confidentielles, à observer le fonctionnement de celle-ci depuis l’intérieur. Cette étape représente un changement de logique, le passage du fonctionnement privé, interne et fermé à un fonctionnement qui devient plus ouvert et d’une certaine manière public par la présence du superviseur. Cette période de réflexion a lieu d’abord en équipe. Elle peut nécessiter un long moment de maturation et de préparation. Il n’est pas rare que les équipes évoquent la mise en place d’une supervision pendant deux ou trois ans avant que tous les paramètres soient alignés pour qu’elle puisse avoir lieu, à savoir : la préparation de l’équipe avec un consensus général, le financement trouvé, le temps dédié à la supervision, le lieu où se déroule la supervision.

			

			
Les conditions du choix

			Un autre point important (et pas des moindres) est celui du choix du superviseur, qui peut être lié à la rencontre avec l’un des membres de l’équipe. Des noms sont évoqués, des professionnels recherchés sur le net pour obtenir plus d’informations sur leur parcours et parfois une « short list » est proposée. Le cheminement pour aboutir à la prise de contact avec le superviseur choisi consiste souvent en un exercice de tri en fonction des tarifs, des disponibilités, des propositions de travail. Beaucoup de mails sont échangés et ce travail de choix du superviseur aboutit dans certains contextes à une rencontre préalable avec le chef de service, le psychologue de l’équipe. Cette rencontre n’est pas nécessairement la garantie que la supervision aura lieu avec le professionnel rencontré. Une première sélection se fait. À cette étape, aucun engagement n’est pris et chacune des parties peut arrêter les pourparlers.

			Cette pratique ne se produit pas systématiquement, parfois une rencontre téléphonique ou en visio peut suffire, il n’est pas nécessaire que la rencontre soit physique. Néanmoins, nous avons aussi pu observer que, de plus en plus, les cadres des institutions souhaitent rencontrer les futurs superviseurs, ce qui n’était pas autant le cas il y a quelques années. Nous avançons quelques hypothèses à ce sujet : un besoin d’encadrement de ces temps de travail, et aussi un intérêt pour le style du professionnel qui pourra assumer cette mission.

			Ces temps d’échange se montrent toujours très intéressants pour comprendre le fonctionnement de l’institution ou de l’association, ainsi que le positionnement des cadres sur la pratique de supervision sur le point de s’engager.

			
Un échange peu concluant

			Nous avons reçu un mail de la psychologue d’une association qui travaille depuis des années dans le secteur médico-social, elle nous a vus en conférence lors d’un congrès dans la région et a été intéressée par notre profil pour une supervision de son équipe.

			L’équipe pluridisciplinaire travaille sur des questions importantes d’accompagnement de personnes en situation de détresse psychologique, physique et de précarité, et n’a bénéficié d’aucune séance de supervision pendant une dizaine d’années. Ils ont pourtant à quelques reprises rencontré des professionnels avec cette intention mais ont toujours abandonné pour des raisons diverses.

			Il est important de préciser qu’entre de nombreux échanges de mails et un entretien annulé le jour même, nous avons mis plus de trois mois avant de pouvoir réaliser cette rencontre, nos agendas ne concordant pas.

			Lors de cette rencontre, le chef de service, la psychologue et le médecin de la structure nous parlent de leur curiosité autour de ce travail de supervision et expliquent que de nombreuses personnes travaillant dans l’équipe n’ont pas cette expérience, ni la culture professionnelle pour ce genre de pratique. Il est assez perceptible que leur intérêt authentique n’est pas partagé par tous les professionnels et qu’une crainte persiste à l’idée de faire entrer un regard extérieur sur leurs pratiques : 

			« Nous pensons que c’est important, ces temps de réflexion, mais nous ne voulons pas forcément la révolution. Nous travaillons bien et nous le savons. Nous ne voulons pas déstabiliser l’équipe. »

			Plusieurs messages à double contrainte sont émis sur le fait que cette intervention ne doit rien changer. 

			

			« Nous avons eu des problèmes avec des psychologues. Une qui est venue en remplacement dans notre équipe et une autre pour animer une formation ; leurs pratiques et leurs discours n’étaient pas vraiment en accord avec notre travail. Cela a été difficile pour l’équipe. »

			Mony Elkaïm parle de la double contrainte et nomme parmi les critères de ce genre de relation le fait qu’une personne soit « prise dans une situation où l’autre émet deux genres de messages dont l’un contredit l’autre ».

			Vers la fin de notre rencontre qui a duré presque deux heures, la question des différents lieux de supervision est abordée ; il nous est demandé de ne pas mentionner auprès d’autres personnes la supervision de ce groupe. Garder secret ce travail de supervision ou garder le secret auprès de leur équipe au sujet de l’autre groupe que je supervise avec lequel ils sont en tension est, à notre avis, une demande surprenante. Elle nous semblait impossible puisqu’ils sont au courant. Cela reviendrait à trahir la confiance du groupe et garder une information importante pour eux. La rencontre se termine avec la perspective d’un appel après la réunion d’équipe pour voir les questions de lieu et l’affaire de l’autre groupe de supervision.

			Pour notre part, la décision de ne pas faire la supervision de ce groupe est prise. Par la suite, nous n’avons reçu ni appel, ni mail.

			La demande impossible est ici celle de trouver le superviseur qui puisse intervenir sans rien changer ; qu’il ait de l’expérience mais n’en parle pas ; un superviseur loyal qui garde des secrets dès le début du travail. Étrange et infaillible manière d’être toujours déçu et de se conforter à l’impossibilité d’avoir un espace de supervision pour cette équipe.

			L’entrée en scène de la supervision, en tant que nouvelle instance s’immisçant dans le champ organisationnel de la structure, plongerait celle-ci dans une nouvelle étape de son cycle de vie. En effet, le dispositif de supervision vient bouleverser une organisation, une vie collective qui le précède.

			Cet exemple nous montre que les instances hiérarchiques, garantissant le fonctionnement organisationnel existant, selon des finalités institutionnelles, considèrent, dans l’avènement de la supervision, un risque de dérèglement de la vie collective au travail. Nous pourrions en conclure que la supervision viendrait participer à une nouvelle étape du cycle de vie de l’organisation. À cela s’opposerait un élan de résistance à ce type de changement. Dans les faits, la décision de mettre en place une supervision incarnée par la présence d’un superviseur « extérieur » apparaît lourde de conséquences. De la méfiance semble transparaître dans les hésitations puis finalement le refus. Ces hésitations refléteraient la peur que des mouvements collectifs incontrôlables soient amplifiés par la structuration de ces groupes.

			Et pour cause : comme le cadre de la supervision peut le permettre, celle-ci peut être considérée comme un espace de libre parole, d’échange et peut devenir le lieu d’une mise en commun des affects de groupe, émanant du rapport qu’entretient chaque membre de l’équipe à l’organisation et au travail. Les membres de ces groupes peuvent, dans cet espace, parler du sens de leur pratique professionnelle, partager leur bien-être comme leur malaise.

			Cet espace de parole peut permettre également à un groupe une autonomie de pensée et d’action. Cette autonomie pourrait remettre en question le fonctionnement organisationnel, ainsi que les méthodes d’intervention. En conséquence, le groupe, autonome dans sa critique à l’encontre de l’organisation et de l’institution, peut être vécu comme « révolutionnaire ». Autrement dit, un groupe autonome dans sa façon de penser et dans son action remettrait en question des certitudes, des croyances véhiculées historiquement par l’institution. Ce qu’une organisation, en tant que garante du bon ordre de marche, ne peut laisser passer.

			

			
Deuxième étape : la première rencontre entre le groupe et le superviseur

			Un groupe découvre un superviseur, et le superviseur découvre lui aussi un groupe dans un contexte institutionnel. Lors de la première rencontre, une présentation de chacun et un petit temps d’échange sont prévus pour expliquer brièvement le contexte de leur exercice professionnel et le public concerné par leurs interventions.

			Cette étape est très importante et donne à comprendre la dynamique du groupe et sa disposition à s’exprimer sur les expériences et le fonctionnement de l’équipe. Ce temps donne aussi à voir l’entente entre les professionnels, la disponibilité d’écoute et les éventuelles tensions existantes entre eux.

			
Une rencontre plutôt engageante

			Nous avons récemment rencontré une équipe, avec l’idée d’une « rencontre test ». Une personne de l’équipe avait suivi l’une de nos formations et a proposé notre nom à sa cheffe de service. Un échange téléphonique a eu lieu avec la cheffe de service, qui a suggéré une séance de « supervision test » pour voir si l’équipe serait d’accord pour travailler avec nous.

			Lors de cette première rencontre, l’accueil est positif et la tonalité des échanges agréable, sans tensions particulières. L’équipe explique que leur dernière expérience de superviseur a été ressentie très négativement, la proposition de travail étant vécue par eux comme rigide : un temps contraint pour la présentation de la situation, peu d’échanges au sujet des situations, lever la main pour demander la parole. Ce mauvais ressenti les laisse dubitatifs sur un engagement avec un nouveau professionnel, sans tester son travail préalablement.

			Lors de cette séance test, nous proposons d’aborder ensemble deux situations d’accompagnement. Elle laisse place à un échange qui semble fluide entre questions, hypothèses, références théoriques et pistes pour la suite. Avant la fin de l’intervention, nous proposons un exercice de redéfinition : ils doivent redéfinir la séance avec un mot, un mot qui définit leurs vécus, leurs ressentis.

			Le retour est positif, les termes employés sont : « éclairant, positif, intéressant, détendu, découverte… ».

			Nous convenons que ce retour n’est pas un engagement pour la suite éventuelle de notre intervention. Nous les invitons à discuter entre eux et avec leur cheffe de service et à reprendre contact avec nous ultérieurement s’ils souhaitent poursuivre ce travail. Dans la journée, nous recevons par mail la décision de la cheffe de service validant les dates pour l’année.

			Cet exemple met en lumière le fait que la première rencontre, pour qu’elle instaure une relation engageante de part et d’autre, repose sur certaines conditions.

			Tout d’abord, l’histoire du groupe et son expérience vécue de la supervision semblent tout à fait déterminantes. La relation ne peut s’instaurer que si l’équipe a conscience d’un besoin à cet endroit-là. C’est-à-dire que l’objet de la supervision, en tant qu’analyse de la pratique, est un mouvement de pensée indispensable au travail d’accompagnement dans une relation d’aide.

			Ensuite, cette relation reposerait sur la conviction qu’une expérience malheureuse à un moment donné ne résume pas à elle seule les futures expériences de supervision.

			

			Le cadre énoncé et la nature de l’animation de séance constituent également une condition essentielle à la relation. Le cadre sécurisant et la libre circulation de la parole génèrent un sentiment de liberté. Ce sentiment se traduit par le choix et la responsabilité de chacun à vouloir poursuivre. Ce sentiment de libre arbitre semble sceller cette adhésion.

			Enfin, affectivement, sur le plan groupal, le partage des sentiments pourrait contribuer à générer un sentiment d’appartenance, une communauté où l’on partage le sens de l’action et des pratiques professionnelles.

			
Troisième étape : la définition du contrat

			La première réunion de supervision débute par un tour de table où chacun se présente, présente ses missions dans l’institution et exprime ses souhaits pour ce temps de réflexion partagée. Après ce tour de table, nous nous présentons et expliquons le déroulement de la séance, à savoir le choix et la présentation d’une situation clinique sur laquelle nous travaillerons ensemble (voir chapitre 13). Les quatre piliers pour un bon fonctionnement du groupe seront aussi abordés :

			
					
Confidentialité : ce qui est dit en réunion de supervision est confidentiel, aucun compte rendu ne sera réalisé. Nous pouvons partager avec les autres collègues absents des éléments théoriques abordés lors de la supervision sans modération ; de même pour les sujets cliniques ou indications, à la condition qu’il s’agisse d’une information importante pour l’accompagnement d’un patient et que cela ne représente pas un enjeu conflictuel entre les collègues. Il est important de ne jamais citer personne, par exemple : « Un tel a dit ceci, un tel a dit cela. »

					
Instance non décisionnelle : la supervision est un espace d’échange et de réflexion. Même si à partir des hypothèses soulevées, le superviseur peut donner des indications pour la suite d’un accompagnement, les membres de l’équipe n’ont aucune obligation de les suivre ; la supervision n’est pas un lieu de prise de décision. Ces indications ne sont donc pas des consignes à suivre.

					
Respect : il est très important de respecter les temps de parole de chacun, de ne pas couper la parole et de ne pas instaurer des discussions parallèles alors qu’un collègue s’exprime. De plus, le point de vue de chacun doit être respecté même si les échanges peuvent s’engager sur d’éventuels désaccords.

					
Soutien des collègues : présenter une situation clinique dans le groupe est toujours une preuve de confiance. Dans les cas proposés, le professionnel se sent souvent démuni ou pense ne pas avoir agi de manière juste ; cette remise en question publique doit être soutenue. Cela fait preuve de la capacité autoréflexive et de remise en question du professionnel. Nous devons saluer cette compétence. Il est important pour le professionnel qui présente un cas de se sentir en sécurité, mais aussi que les autres professionnels se sentent en confiance pour présenter, à leur tour, des situations.

			

			Lors de notre première supervision d’un groupe de travail dans lequel nous intervenons maintenant depuis cinq ans, une collègue parle d’une situation dans laquelle elle a réagi de manière virulente envers une patiente. La dame, une personne avec une lésion cérébrale, exigeante et confuse, arrivait souvent en retard aux entretiens. Elle voulait être reçue le temps de l’entretien, mettant ainsi la collègue en retard, se montrant irrespectueuse des autres patients et de la professionnelle. Face à cette situation qui durait depuis un moment, la collègue perd patience et explose en disant à la personne qu’elle ne la suivra plus, le ton monte et la patiente pleure à chaudes larmes. Les autres collègues interviennent et la situation est très difficile pour tout le monde. La cheffe de service prend le relais, mais ça ne se passe pas mieux. La patiente est raccompagnée chez elle et, pendant ce temps, la professionnelle, que nous appellerons ici Julie, reste dans son bureau, porte fermée, dans une rumination qui l’accable.

			

			Nous faisons alors une intervention : 

			« C’est une situation délicate et nous voudrions vous remercier, Julie, de la confiance que vous accordez à cet espace. On peut dire que la supervision tombe bien, après cet événement malheureux, mais on peut aussi considérer que vous choisissez d’en parler alors que nous savons tous que cela vous met sur la sellette : votre positionnement n’a pas été satisfaisant selon vous et il s’agit de notre première supervision. » 
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