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Aux professionnels : travailleurs sociaux, psychologues,
rééducateurs, formateurs, infirmiers, médecins, chefs de service,

directeurs, responsables associatifs qui m’ont fait confiance
pour mener dans leurs établissements un travail de supervision

ou de régulation d’équipe.

À tous les professionnels des pratiques sociales venus se former
au travail de superviseur à Psychasoc,

centre de formation que j’ai créé et dirige à Montpellier
depuis plus de 15 ans.
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PRÉFACE À LA 2e ÉDITION

DEPUIS 2007, date de la première publication de cet ouvrage, la toile
de fond sur laquelle se déploie le travail social, s’est assombrie. La

structure des formations autant que l’organisation dans les établissements
ont été bouleversés. Ainsi la loi de mars 2014 sur la formation continue
produit une véritable spoliation du droit des salariés à se former tout
au long de la vie. Il s’agit donc de repenser à nouveaux frais ce que
je développe dans cet ouvrage, de n’oublier jamais que la clinique ne
prend sens qu’articulée à un contexte politique, ce qui de fait institue
la supervision, la régulation d’équipe, l’analyse institutionnelle, dispo-
sitifs décrits ici, comme autant de lieux de résistance active. Rien n’est
jamais acquis ! Plus que jamais ces espaces d’élaboration de la pratique
s’avèrent indispensables en ce qu’ils produisent des effets de respiration,
de ressourcement, d’interrogation du sens de l’action, qui permettent aux
professionnels de se replonger dans le combat quotidien un peu plus
sereins, un peu plus armés, un peu plus confiants. Voici ce que je répondais
à un délégué CGT qui me questionnait sur l’état actuel du travail social et
du contexte où il s’exerce. Texte légèrement remanié.

Joseph Rouzel, une enquête récente menée par l’UGICT CGT auprès de
plus de 700 professionnels du travail social montre que 67 % trouvent
leur travail intéressant, voire passionnant, mais dénoncent une perte de
sens (66 %). Cela vous surprend-il ?

Cela ne me surprend pas. Je ne suis pas un fana de statistiques, mais à
vue de nez je constate un peu la même chose. Dans les stages et les super-
visions que j’anime, je rencontre des professionnels de l’action sociale
passionnés par leur travail, ayant une haute idée de leur mission auprès
des plus démunis de nos concitoyens. Ce sont des métiers finalement
peu connus du grand public et peu considérés, y compris en termes de
rémunération, au regard de l’investissement qu’ils exigent. De plus il est
évident que la flopée de textes qui leur tombe dessus, accompagnés de
modes de direction de plus en plus rigides, n’arrangent pas les choses.
Bureaucratie et management inspiré de l’industrie font parfois perdre
de vue le sens du travail social qui tient avant tout dans le soutien aux
personnes, « fraternité discrète », écrit Lacan. La prise en compte de
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XIV PRÉFACE À LA 2E ÉDITION

l’humain qui s’efface petit à petit au profit des procédures participe de
cette perte de sens.

Joël Plantet dans la revue Lien social, comme beaucoup d’autres, évoque
« un travail social dénaturé » : partagez-vous ce constat ?

Je suis assez d’accord avec Joël Plantet. « Dénaturé » cela signifie que
l’on en a changé profondément la nature. Et que ça continue. Un travail
social au service des plus démunis, guidé par une clinique du sujet, de la
rencontre humaine, éclairé par une éthique où les valeurs de la République
se traduisent dans le quotidien des accompagnements, véritable fer de
lance de politiques publiques de solidarité... Tout cela constitue le fond
commun du travail social. Nous en sommes bien loin. Les options
néolibérales de nos différents gouvernements ont sapé cette base. S’il
s’agit, comme disent les sociologues, de reléguer des « surnuméraires »,
non rentables pour le Marché, dans des ghettos institutionnels, pour qu’ils
ne fassent pas de vague, les travailleurs sociaux sont alors réduits à n’être
plus que les garde-chiourmes de ce « parc humain1 ».

Sur le site Psychasoc, vous lancez une ALERTE... « l’heure est grave » :
Quelles sont les raisons de rester malgré tout optimistes, et à quelles
conditions ?

Je ne vais pas répéter mes arguments, ils sont connus et partagés2. Les
constats de la casse organisée du travail social, que ce soit en formation
initiale et continue ou sur le terrain, sont sur la table au vu et su de tous.
Mais pour moi il y a et y aura toujours des raisons d’espérer, donc des
raisons de vivre. L’histoire n’est jamais écrite définitivement. D’abord je
suis heureux de constater chez les professionnels, malgré les obstacles
politiques et institutionnels, un véritable retour à la clinique du quotidien,
au souci de la relation humaine. C’est le cœur du travail ; sans cela
aucune des missions confiées aux ESMS ne saurait aboutir. Mais il y
a encore du pain sur la planche. Trop longtemps les travailleurs sociaux
ont pris sur la tête des orientations technocratiques qui les ont laissés
sans voix. Des modes d’organisations institutionnelles inspirées par le
management industriel le plus dur ; des contrôles tatillons incessants
qui produisent autant une perte de temps que d’énergie ; des procédures
sécuritaires à n’en plus finir ; des méthodologies d’évaluation aberrantes
issues directement là aussi de l’industrie (telle la fameuse démarche
qualité) confiées à des cabinets d’audits dont les intervenants n’ont la
plupart du temps jamais rencontré un usager... La liste serait longue
de ce que subissent de plein fouet les travailleurs sociaux. C’est connu.
Mais j’ajouterai un bémol : ils n’y sont pas pour rien. Je m’explique. À
avoir considéré que l’action sociale allait de soi, qu’on leur devait une
reconnaissance de fait, je pense que le malentendu s’est installé. Or le

1. Peter Sloterdijk, Règles pour le parc humain, Mille et une nuits, 2000.
2. On les trouvera mis en débat notamment sur le forum de Rezo-travail-social.com.
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travail social a cette caractéristique : il ne se voit pas. Ne montrez pas la
journée d’un éducateur où on le voit aller à la piscine avec un groupe de
jeunes, organiser un repas et une soirée télé, etc. Les retours de bâtons
vont pleuvoir : et en plus vous êtes payés pour ça ? Mais si je garde espoir
c’est qu’un peu partout j’entrevois deux choses.

– Passé le temps du ras-le-bol et du découragement : d’abord une mobili-
sation dans nombre d’établissements. Des luttes de résistance éclatent
un peu partout. Reste à fédérer ces tentatives. Et là l’action syndicale a
tout son rôle à jouer.

– D’autre part, et ça va avec, il y a une véritable prise de conscience
d’une nécessité d’évaluation, mais sur laquelle les travailleurs sociaux
aient la mainmise. Des formes d’évaluation au plus près de la pratique
quotidienne, notamment sous la forme de récit de pratique, sont en train
de se développer.

L’espace de la supervision constitue un véritable tremplin pour ce
travail. L’art du récit reprend de la vigueur là où le règne du chiffre l’a
étouffé. Il s’agit donc encore et encore aujourd’hui de considérer le travail
social comme fer de lance de la transformation sociale. Je sais que je
prêche à contre-courant de ce qui se trame dans l’ombre que ce soit avec
les lobbies de la formation ou les pieuvres associatives qui ont pignon sur
rue, qui agissent le démantèlement de l’action sociale, pour en faire de la
pâtée pour les fonds de pension... Mais la résistance est toujours venue
d’un petit nombre qui serrés en réseaux, finissent pas faire tâche d’huile.
J’y crois. Résister, c’est créer...

Je suggère donc au lecteur de lire cet ouvrage à la lumière de ces
données actuelles, celles d’un capitalisme débridé qui détruit la planète
et ses habitants. Cela lui permettra, au-delà des données historiques,
théoriques, techniques que j’ouvre, de penser l’exercice de la supervision
comme un mode de résistance face à un monde qui se déshumanise.

Montpellier, Saint Pierre de la Réunion, mars 2015





PRÉAMBULE

« Il faut qu’une pensée agisse, agisse directement, sur l’être intérieur,
sur les êtres extérieurs. Les formules de la science occidentale

n’agissent pas directement. Aucune formule n’agit directement sur la brouette,
même pas la formule des leviers. Il faut y mettre les mains. »

Henri Michaux

CET EXTRAIT du maître ouvrage du poète Henri Michaux, Un barbare
en Asie, nous invite à un déplacement et de plus, comme il l’écrit,

« il faut y mettre les mains ». Phrase qui n’est pas sans faire écho à celle
de Jacques Lacan en ouverture de ses Écrits en 1966, où il incite le lecteur
à «... y mettre du sien ». Y mettre les mains, y mettre du sien... Dans le
champ du travail social, cela introduit un coin dans le brut du bois, un
grain de sable dans la mécanique des pratiques quotidiennes.

Qu’elles grincent ou qu’elles soient bien huilées, les pratiques sociales
ne vont pas sans mettre à mal les praticiens. Les relations avec les usagers,
les collègues, la direction, les partenaires, les politiques, qui reposent sur la
dynamique de la rencontre, exigent un effort constant des professionnels,
qui ne peut être maintenu en tension qu’au prix d’un travail permanent
d’« entretien » de l’outil de travail, c’est-à-dire la personne elle-même.
Chacun vient dans les métiers du social avec son histoire, ses émotions,
sa façon d’être, ses cénesthésies, ses représentations, ses convictions
politiques, religieuses, esthétiques, son savoir-vivre ou pas... Ce travail
d’« entretien », seule la pratique de supervision (dite parfois analyse
de la pratique) le permet à partir de la reprise et de l’élaboration dans
l’après-coup des situations vécues. La remise en circulation de l’énergie
que toute rencontre professionnelle vient bouleverser, voire bloquer sur
le plan psychique et physique, sous forme d’émotion, d’angoisse, de
questionnement sans fin, de doute etc. produits par et dans le transfert,
c’est ce que l’on est en droit d’attendre d’un superviseur.

En France, depuis quelque temps, la question de la supervision dans
le secteur social et médico-social, voire en entreprise, a été soulevée à
nouveau après une période d’éclipse d’une bonne vingtaine d’années. En
Belgique, ces dix dernières années révèlent une progression marquée de
la demande de supervision auprès des organismes de formation continue.
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