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Note de la rédaction

MSH A MIS AU POINT UNE METHODE qui aide les managers a as-
sumer la fonction du coach ; cette méthode a été couronnée de succes
dans des milieux divers. Au Nicaragua, par exemple, le recours au coach-
ing a joué un rdle capital dans I'effort entrepris par une organisation qui
cherchait a sortir d'une crise financiére. Il a transformé les rapports entre
cadres supérieurs et directeurs de formations sanitaires, au moment ol
les roles de ces derniers devaient subir de profonds changements. (Voir

Une expérience réussie p. 14).

CE NUMERO DU MANAGEMENT EN LIGNE vous aidera a examiner
vos habitudes de management, et vous fournira les instruments néces-
saires pour adjoindre a votre fonction de manager celle d'un coach. A
I'aide du bilan personnel ODEFA (Observer, Demander, Ecouter, donner
le Feed-back, et se mettre d’Accord), vous pourrez prendre la mesure de
vos capacités en matiére de coaching, et vous préparer a les affiner et a

les mettre en pratique. B
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Le manager transformé en coach

Les employés de services de santé qui sont promus a des postes de
responsabilité doivent étre en mesure de coordonner les actes des em-
ployés qu'ils dirigent, de faire bon usage des ressources financiéres et du
personnel dont ils disposent, et de créer les conditions qui garantiront des
résultats au plus haut niveau. Ces responsables auront désormais un role
qui dépassera celui du manager — ce sera le réle du « coach ».

Le mot « coach » vient du domaine des sports. Il désigne I'entraineur,
sans lequel un athléte ne saurait atteindre son maximum. Pour les spor-
tifs, avoir recours a un coach est une décision judicieuse, qui n‘a rien
d’humiliant et ne signale nullement un manque de compétence. Le coach
est la pour aider I'athléte a progresser et a réussir.

La tache du coach, telle qu’elle est concue et pratiquée dans le domaine
des sports, est facile a transposer dans le cadre des services sanitaires ;
apreés tout, nous désirons que nos équipes soient solides et résistantes, et
réussissent a fournir des services de santé de premiére qualité. Chacun des
membres de |'équipe doit réaliser pleinement son potentiel, et tous doivent
travailler en harmonie pour atteindre le but de I'équipe et surmonter les
tensions qui surviennent lorsqu’on affronte ensemble certaines difficultés.

Sans s’en rendre compte, les managers ont toujours eu recours d'une
facon importante a certaines fonctions du coach : donner des directives, in-
spirer I'esprit de corps, réprimander les personnes qui n‘apportent pas une
bonne contribution au travail de I'équipe. Mais il s'agit en outre, pour le
coach, de mettre a dure épreuve les membres de son équipe, de reconnai-
tre leurs réalisations, de commenter honnétement leurs actions, de savoir
écouter, et d'encourager le perfectionnement des talents de sorte que
chaque personne puisse acquérir le niveau professionnel indispensable a la
réussite de I'équipe. Partant d'un examen de ce que fait un coach, on parvi-
endra a amplifier le réle du manager, qui ne se contentera plus de donner
des ordres, mais fournira une critique constructive et mettra ses employés a
I'épreuve tout en soutenant leur action. Jouant le réle du coach, le manager
obtiendra d'excellents résultats car il fera appel a des talents non encore
exploités et a des aptitudes insuffisamment développées, en s'appuyant sur
la force psychologique qui permet de surmonter les revers.

Difficultés liées aux relations de travail

Lorsqu’on demande a un manager ce qui pose le plus de problémes dans
son travail et ce qui lui prend le plus de temps, la réponse est presque tou-
jours liée a des questions de personnel et de relations entre collégues. En
apprenant a jouer le role de coach, les managers peuvent s'attaquer a bien
des problémes chroniques et éviter bien des pertes de temps. Par la méme
occasion, ils peuvent accroitre la maturité de leurs employés et les mettre
en mesure de fournir une meilleure contribution aux résultats de I'équipe
et de l'organisation. Voici quelques exemples de questions auxquelles un
manager pourra répondre plus efficacement s'il joue le réle du coach :

No. 1, 2008



Qu’est-ce qu'un manager ?

Dans ce numéro, nous employons le terme « manager » pour désigner un responsable qui dirige, a quelque
niveau que ce soit, en utilisant des pratiques de management comme la planification et I'organisation du
travail, et des pratiques de direction consistant a inspirer et a mobiliser le personnel.

Pratiquer le management, c'est organiser les composantes d’'une entreprise de facon a faire fonctionner les
systémes, et coordonner les ressources pour assurer la qualité des résultats. Pratiquer le leadership, c'est don-
ner aux autres les moyens d'affronter les difficultés et d’obtenir des résultats dans des conditions complexes.

Voir Transformer les managers en leaders (MSH 2006) pour des renseignements supplémentaires sur ces

fonctions connexes.

= Que puis-je faire si une personne dont le travail
donne satisfaction posséde, a ma connaissance, un
potentiel bien plus considérable ?

= Que faire si je ne puis constater un réel engagement
chez certains membres de mon équipe, alors que je
suis convaincu de leur bonne volonté ?

= Que devrais-je faire si un membre de I'équipe,
malgré ses efforts, n‘obtient pas les résultats que
|'escomptais ?

= Que puis-je faire si 'un de mes employés, bien que
hautement qualifié, se comporte d'une maniére nui-
sible au moral de I'équipe ?

Le coaching comme moyen
d’améliorer le niveau professionnel
et organisationnel

Le recours au coach crée un partenariat permanent
qui aide le personnel a obtenir des résultats positifs.
Selon la définition fournie par /nternational Coach Fed-
eration, travailler avec un coach permet aux employés
d’approfondir les connaissances acquises, d’améliorer
leurs résultats et leur satisfaction professionnelle, et de
rehausser la qualité de leur existence.

Laction du coach se déroule au cours d'une série
de conversations, a la différence des entretiens isolés
qui servent a faire un bilan des résultats. Si 'employé,
aprés une premiére conversation, éprouve le désir
d’étre guidé par le coach, des changements positifs
deviennent possibles, et les dilemmes mentionnés plus
haut peuvent étre pris en main.

Le coach aide la personne prise en charge a :

= prendre conscience de son propre comportement et
de lI'incidence de ce comportement sur ses réalisa-
tions ;

= S‘orienter vers des comportements qui soient plus
efficaces ;

» acquérir l'assurance nécessaire pour mettre en
pratique ces nouveaux modes de comportement
de facon a produire les résultats désirés, tant
du point de vue professionnel qu'au niveau de
I'organisation.

Le coach n’est pas...

Le coach n'est ni un mentor ni un psychothéra-
peute, ni un conseiller ; sa tache difféere également
de la supervision (appui, animation, ou supervision
traditionnelle). Le réle du mentor est d’enseigner aux
employés en début de carriere comment progresser
et obtenir des résultats. C'est ce qu’'on appelle par-
fois « apprendre les ficelles du métier ». La psycho-
thérapie est I'usage, par un spécialiste professionnel,
d’'une série de techniques destinées a aider le patient
a surmonter, résoudre ou guérir les manifestations
visibles de problémes psychologiques sous-jacents.
Le role du conseiller concerne normalement un pro-
bléeme spécifique — carriére, deuil, addiction, santé,
relations conjugales ou familiales. Le conseiller aide
la personne a mieux faire face a une situation et
a résoudre son probléme a l'aide de techniques
qu’'elle pourra apprendre a utiliser par elle-méme.

La supervision a traditionnellement pour but
de garantir que le travail, qu'il soit technique ou
administratif, se conforme aux normes et régle-
ments concernant |'organisation et les soins. La
notion de supervision/facilitante introduite au cours
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des années 1980 par l'association AVSC (devenue
depuis Engender Health), est trés proche de celle
du coaching. La supervision/facilitante met I'accent
sur I'apprentissage, la résolution collective des pro-
blémes, et la communication ouverte entre super-
viseur et supervisés. La supervision/facilitante est
pratiquée au sein d'un groupe (équipe sanitaire par
exemple), car les problémes qui s’y posent trouvent
leur meilleure solution par une action collective.

En quoi le role du coach différe-t-il de ceux
du superviseur, du conseiller ou du mentor ?

La tache du coach se distingue en ce qu’elle s'exerce
principalement de personne a personne (@ la dif-
férence de la supervision/animation), n’exige aucune
formation spécialisée (a la différence de la psycho-
thérapie et du conseil), et se concentre sur un aspect
particulier du travail nécessitant une amélioration (a
la différence de la tache du mentor). Le manager/
coach aide la personne qu'il guide a discerner quel
est son propre comportement dans le travail et de
quelle maniére ceci affecte la valeur de son travail.
La conversation avec le coach aide a susciter de nou-
veaux modes de comportement en vue d’obtenir les
résultats désirés. A mesure que ces nouveaux modes
de comportement produisent leurs effets, I'employé
guidé par le coach acquiert une plus grande confi-
ance en lui-méme et en sa capacité a contribuer utile-
ment aux travaux de |'équipe et de I'organisation.

Qualifications du coach

Un coach doit avoir le désir sincére d'aider une autre
personne en lui faisant voir quelles sont ses options
et comment elle peut réaliser son potentiel. En outre,
du fait que toute interaction avec ceux que nous
voulons aider est influencée par I'idée que nous nous
faisons de ces personnes, le coach devra avant tout
affiner sa propre capacité a s'observer d'un regard
critique, de facon a acquérir une certaine conscience
de lui-méme. Le coach doit également étre sensible
a I'environnement politique et social dans lequel tra-
vaille la personne qu'il guide, et il doit étre capable
d’'observer et de comprendre les subtilités des com-
portements et des émotions humaines.

Vous trouverez dans ce numéro un systéme
d’auto-évaluation qui pourra vous aider a déterminer
si vous possédez les compétences nécessaires. Si
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vous souhaitez perfectionner vos compétences de
coach, vous pouvez le faire par vous-méme (en lisant,
en suivant un cours en ligne, ou en observant un trés
bon coach), ou bien en participant a un atelier, ou
encore en demandant a un colléegue ou a un mentor
de vous aider a pratiquer I'art d’écouter et d'exprimer
vos réactions.

Comment fonctionne le coaching ?

Lorsqu’une organisation ne parvient pas a atteindre
ses objectifs, on en trouve parfois la raison dans un
manque de clarté des objectifs, ou dans un décalage
entre ce que les responsables entreprennent et ce
qu’ils accomplissent en réalité. De tels échecs provo-
quent des frustrations et un gaspillage des ressources.
Il arrive qu'une employée, n‘ayant pas obtenu les
résultats désirés, s'en prenne a d'autres personnes
Ou aux circonstances, évitant de prendre ses propres
responsabilités. Si par contre le coach l'aide a prendre
conscience de l'influence que son comportement
exerce sur son travail, elle pourra modifier son com-
portement et produire de meilleurs résultats.

Pour modifier ses actions, une employée doit exa-
miner le raisonnement sous-jacent qui est a l'origine
de ces actions. Le coach peut l'aider a articuler son
raisonnement et a modifier graduellement son com-
portement. Lorsqu’elle aura réussi a modifier ses ac-
tions et obtiendra les résultats qu’elle désirait, elle aura
alors fait un bon apprentissage.

La conversation de coaching

La premiére chose a faire est d’avoir une conversa-
tion avec la personne prise en charge, pour se ren-
dre compte si cette personne admet que son travail
lui pose une difficulté qu’elle ne peut résoudre par
elle-méme. Si I'employée accepte de se faire aider
et est disposée a apprendre et a modifier son com-
portement, les bases sont alors posées pour une
collaboration satisfaisante. Si I'organisation prévoit
déja des conversations périodiques de supervision
ou d’évaluation, le manager/coach pourra en tirer
parti pour organiser une série de séances portant plus
spécialement sur les aspects du travail de I'employée
susceptibles d'étre améliorés, ou sur la mise en valeur
de talents inexploités.
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Au cours de la conversation, le coach joue des réles
divers. Il (ou elle) fournit son appui en faisant preuve
de respect et d'acceptation de la personne prise en
charge. Le coach aide cette personne a trouver des
réponses, plutdét que de les lui fournir. Il pose des
questions pour aider I'employé a reformuler son inter-
prétation du rapport qui existe entre ses actes et les
résultats obtenus. En outre, le coach pousse plus loin
ses questions en s'attaquant directement a la facon
de raisonner de la personne et en faisant ressortir les
décalages qui existent entre ses raisons, ses convic-
tions et ses actions. Le coach aide la personne guidée
a découvrir de nouvelles possibilités daction et a ac-
quérir de nouvelles compétences, et demande a cette
personne de s'‘engager vis-a-vis d'objectifs désignés
d’'un commun accord.

ODEFA : Une série de compétences de
coaching

Pour réussir votre conversation de coach, il vous
faudra acquérir quelques compétences de base.
Comme aide-mémoire, nous proposons un acronyme
— ODEFA - qui représente les cing compétences :
Observer, Demander, Ecouter, réagir en Feed-back, et
se mettre d’Accord. Ces compétences sont essentielles
pour tous les managers, et sans doute en faites-vous
déja usage, mais peut-étre pas dans toute la mesure
du possible. Nous traiterons ci-aprés de chacune des
cinq compétences.

Observer

Il arrive que nous ne voyions pas ce qui est évident par-
ce que nous avons autre chose a I'esprit. En observant
tranquillement le visage de quelqu’un, ou la maniére
dont la personne entre dans une piéce ou s'assied a son
bureau, on peut obtenir bien des indications concernant
son état d'esprit ou son humeur. Semble-t-elle tendue
ou détendue, fatiguée ou pleine d'énergie ? Semble-
t-elle perturbée, déprimée, ou heureuse ? Quels sig-
naux vous sont communiqués sans paroles, rien que
par |'expression du corps et du visage ?

Faites part de vos observations sans porter de
jugement, pour Vérifier ce que vous en avez déduit.
Par exemple, « Vous avez l'air fatigué, est-ce que e
me trompe ? » Soyez prét a expliquer ce qui vous a
amené a cette observation (« Vous baillez souvent »).

Il se peut que la personne soit malade, ou qu'il lui
soit arrivé quelque chose dont elle n'a pas envie de
parler. Profitez de I'occasion pour montrer que vous
vous faites sincérement du souci — premier pas pour
établir un climat de confiance.

Demander

Savoir demander — c'est-a-dire poser des questions
— sera l'une des qualités qui serviront le plus au
coach. Il s'agit de demander une information, et non
de solliciter une action. Une telle enquéte n’est utile
que si elle part d'un intérét sincére pour la personne
prise en charge, dans toute sa réalité. Cette réalité
englobe a la fois I'expérience de la personne et ses
sentiments, ses interprétations, sa facon de raisonner,
et son point de vue. Lenquéte n'est authentique que
si vous vous intéressez réellement a I'autre personne,
et si vous reconnaissez que vous ne pouvez savoir
ce qu’'elle éprouve a moins de le lui demander. Ceci
exige une certaine humilité, en particulier dans le
cas ou traditionnellement, dans votre milieu, il est
admis que les personnes plus agées et les supérieurs
hiérarchiques en savent toujours plus.

Quoi qu’il en soit, il ne faudra pas toujours pren-
dre a la lettre ce qu'on vous dira. Votre enquéte
pourra aider la personne a voir certaines choses
qu’elle ne voyait pas auparavant, et a rectifier ce
qui était illogique dans sa maniéere de raisonner. Les
questions, qui parfois pourront aller jusqu’a une con-
frontation en douceur, pourront ouvrir la voie a de
nouvelles perspectives.

Savoir poser des questions est un art dont on peut
faire 'apprentissage. Les questions ne sont pas toutes
de bonnes questions. Quelquefois les questions
prétendent étre une demande d’information alors
qu’elles sont en réalité des jugements ou des ordres,
comme par exemple « Vous ne croyez pas que vous
auriez pu faire cela difféeremment ? » Les questions
ainsi posées font obstacle a I'apprentissage, ce qui
empéche le travail du coach d'atteindre son but. Les
questions qui suggérent une réponse sont égale-
ment un obstacle a I'apprentissage. Au tableau 1,
vous trouverez face a face une série de questions
qui encouragent l'apprentissage et une série de
questions qui freinent I'apprentissage. Quelquefois la
différence vient uniquement du ton de la personne
qui interroge.
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En posant des questions, le coach peut aider la
personne suivie a apprendre a corriger ses erreurs et
a modifier d’elle-méme son comportement. Ce n’est

Tableau 1. Deux types d’enquéte

pas du tout la méme chose que de dire a quelqu’un
de corriger une erreur ou de modifier son comporte-
ment.

Questions qui encouragent I'apprentissage

= Comment le voyez-vous de votre point de vue ?

= Quelle est votre réaction a... ?

= Qu'est-ce qui vous a amené a penser ou a agir ainsi ?
= Pourriez-vous m’en dire davantage ?

= Pourquoi en est-il ainsi ?

= Qu'est-ce qui vous fait... ?

= Qu'est-ce qui vous a empéché de m’en parler ?

= D’aprés vous, en quoi y avons-nous contribué, vous
ou moi ?

= Comment pourrai-je/pourrez-vous/pourrons-
nous... ?

Source : MSH 2006, p. 252.

Ecouter

Ecouter, ce n'est pas la méme chose qu’entendre.
Selon Peter Senge, « Pour écouter, nous devons nous
ouvrir. En situation difficile, notre maniére d'écouter
reléve de la tactique, et non des relations humaines.
Nous écoutons avec I'idée de ce que nous allons en-
tendre. Nous explorons les opinions des autres pour
y trouver ce qui peut nous servir a exprimer un point
de vue pour nous-mémes. Nous mesurons le succes
par I'avantage obtenu pour les positions qui nous
conviennent » (dans Kahane 2004, p. x).

Dans un monde qui accorde une valeur consi-
dérable a I'expertise technique, bien souvent les gens
n'écoutent pas attentivement sauf s'ils pensent que
c'est un expert qui parle. Savoir écouter, cela reléve
d'une attitude tout autant que d'une compétence
particuliere. Cela exige la conviction que I'autre per-
sonne est digne d'étre écoutée et a quelque chose
de valable a dire.

Il est difficile d’écouter lorsqu’on a I'esprit occupé
par des questions triviales ou n’ayant rien a voir avec
l'autre personne. Il est également difficile d'écouter
lorsqu’on a un désir pressant de dire quelque chose,
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Questions qui freinent I'apprentissage

= Nétes-vous pas d’accord ? (particuliérement lorsque
c'est dit d’'un ton intimidant)

= |'avez-vous fait a cause de X, You Z ?

= \ous pensiez réellement avoir fait un bon travail ?
(lorsque vous étes de I'avis contraire)

= Pourquoi ne pas essayer ce que je vous suggére ?
® Pourquoi ne m’avez-vous rien dit ?

= Pourquoi étes-vous tellement sur la défensive ?

= Ne pourriez-vous ... ?

= Que vous arrive-t-il ?

ou lorsqu’on s’est déja fait une opinion en ce qui con-
cerne les affaires ou les problémes de l'autre personne.

Il'y a trois disciplines a acquérir si I'on veut savoir
mieux écouter. Premiérement, il faut apprendre a se
concentrer : concentrez-vous sur l'autre personne,
et sur le désir que vous avez de lui venir en aide.
Deuxiemement, pour bien écouter il faut pratiquer
I'empathie, c'est-a-dire la capacité de se mettre a la
place de l'autre personne, donc d'imaginer comment
le monde est vu et ressenti de son point de vue.
Troisiemement, écouter exige la capacité de pratiquer
sans trop d'effort le silence.

Pour vous entrainer a la concentration, vérifiez que
vous avez bien entendu et compris I'autre personne en
faisant de temps a autre un bref résumé de ce qu'elle a
dit. Demandez-lui si c'est bien la ce qu'elle voulait dire.
En faisant votre résumé, prenez également en consi-
dération les émotions qui se cachent derriére les paroles.
Par exemple : « Voyons un peu si [ai bien compris. Vous
me dites que vous. .. Est-ce bien ce qui s'est passé ? » Ce
résumé donne a la personne en question une chance de
corriger les erreurs de perception ou les malentendus, et
il confirme que vous avez réellement écouté.
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Pour vous entrainer a 'empathie, essayez d’exprimer
en vos propres termes ce que selon vous la personne
doit ressentir, prenant pour guides I'expression de son
corps et de son visage, mais aussi les sentiments que
VOuS pourriez imaginer avoir vous-méme en pareille
situation. Par exemple, lorsque quelqu’un parle d'avoir
eu a communiquer a une femme enceinte le résultat
positif de son test VIH, vous pourriez dire : « Cela a d{
étre trés difficile pour vous ». Vos paroles signaleront
que vous sympathisez (littéralement, que vous « souf-
frez avec elle »). En faisant une pause aprés cette
déclaration, vous offrez a I'autre personne la possibilité
de confirmer le sentiment (« Oui, c'est sUr ») ou de
contredire (« Non, pas vraiment, j'étais plutot... »).

La capacité de garder facilement le silence ne
s‘acquiert pas en un jour. Dans notre hate de remplir
le silence par des bavardages, nous perdons bien
souvent I'occasion de nous informer plus a fond ou
d’entendre des révélations. Donnez a votre inter-
locuteur le temps de réfléchir tranquillement a une
question, et cette pause aura des chances d'aboutir
a une meilleure réponse en évitant les déclarations
simplistes. Exercez-vous a garder le silence : évitez de
réagir précipitamment, comptez jusqu’a trente si cela
vous aide, et observez ce qui se passe.

Feed-back — Une réaction constructive

Il sagit de fournir un commentaire qui montre a la
personne suivie par le coach comment les autres

voient et ressentent ce qu'elle fait et ce qu'elle dit.
Lorsqu’on fournit une réaction constructive (feed-
back en anglais), c'est un peu comme si on deman-
dait a la personne de se regarder dans la glace. Si le
feed-back est pratiqué avec respect et considération
pour la personne aidée, celle-ci pourra déterminer si
ce qu’elle voit dans la glace est a son gout ou non.

Pour se préparer a la tache de feed-back, il sera
bon de rechercher quels aspects du travail de la
personne suivie sont satisfaisants, lesquels sont a per-
fectionner, et quels modes d’agir sont a éliminer. On
gagnera la confiance de la personne en commencant
par les aspects positifs. En recherchant les aspects qui
méritent d'étre améliorés, le coach pourra abréger
ou méme supprimer la liste des actions a éliminer.
Tout compte fait, la plupart des modes d’action que
I'on propose d'éliminer se réduiront facilement a des
taches susceptibles d'étre accomplies d'une meilleure
maniére. Cette méthode de feed-back associe le
renforcement des aspects satisfaisants du travail de la
personne avec des incitations a une formation ou a
un entrainement supplémentaire. La plupart des em-
ployés ont le désir de se perfectionner et apprécient
cette sorte de critique constructive. Mais il convient
d’'étre précis. Les observations généralisées qui con-
tiennent les mots « toujours » ou « jamais » ressem-
blent a des accusations et mettent I'interlocuteur sur
la défensive. Lorsque son principal souci est de se
défendre, il cesse d'écouter. Voir plus loin les conseils
pour une bonne pratique du feed-back.

Comment fournir un feed-back productif

= Choisissez judicieusement I'heure de la réunion, et un lieu ol vous pourrez parler tranquillement.

* |ndiquez avec précision ce qui vous plait et ce qui vous dérange dans le comportement de I'employé.

= Décrivez les faits ; par exemple, vous direz « Mardi et vendredi vous étiez en retard de 30 minutes »

plutoét que « Vous arrivez toujours en retard ».

= Décrivez I'impact de I'action (positif ou négatif) sur vous, sur votre travail ou sur le travail de votre équipe.

= Exprimez vos sentiments sans en attribuer le blame a I'autre personne.

= Laissez a l'autre personne la possibilité d’exprimer son point de vue, ses sentiments ou ses difficultés.

= Sollicitez clairement un changement de comportement dans le cas ol une action ou un comportement a

eu un effet négatif.
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Se mettre d’accord

A I'étape suivante de la conversation menée par
le coach, on explore les modifications possibles du
comportement actuel, en vue de décider quelle ac-
tion entreprendre. Le coach apporte son aide en
résumant comment, d’aprés ses observations, les
actions de I'employé ont abouti a des résultats non
prévus, et en demandant quelles futures actions
sont envisagées. C'est alors que le coach fait appel a
toutes les compétences ODEFA en vue de parvenir
a une action ou a une série d’actions possibles, et
de parvenir a un accord sur la marche a suivre. Le
plan adopté devra inclure 'engagement, de la part
de la personne aidée, a effectuer les changements
nécessaires et a s'entrainer aux nouvelles maniéres
d’agir avant la réunion suivante. Certaines personnes
sont assez disciplinées pour faire ce travail par elles-
mémes, mais dans la plupart des cas le coach doit
les aider a tenir leur engagement, car elles tendent a
retomber dans leurs vieilles habitudes.

La tache se termine donc par un accord : on décide
de se revoir pour parler des changements effectués
par la personne prise en charge, et fournir une cri-
tique constructive des résultats ainsi obtenus. Mettez
I'accord par écrit, avec tous les détails concernant les
dates des conversations de suivi et le soutien que vous
offrirez en cours de route.

Vous trouverez ci-dessous un exemple d'intervention
du coach a l'aide du systéme ODEFA.

Le bilan personnel ODEFA

Ce bilan personnel vous aidera a évaluer votre niveau
en ce qui concerne la pratique des cinq compétences
du coach — observer, demander (poser des questions),
écouter, réagir (feed-back), et se mettre d’ accord. Pour
chacun des énoncés ci-aprés, vous vous attribuerez
une note de 1 a 5, en vous référant a I'échelle figurant
au haut du bilan.

Bilan personnel ODEFA

1 2 3 4 5
L. . . Jai frequemment s Jai presque
Jai rarement un tel Jai parfois un tel Jai trés souvent un .
un tel toujours un tel
comportement comportement tel comportement
comportement comportement
Lorsque j'exerce la fonction de coach...
Observer Note

= Je préte attention a I'expression du visage et du corps de 'autre personne
= Je cherche I'occasion d’avoir une conversation et d'arranger les choses lorsqu’il y a des malentendus

ou des ruptures de communication

= Je me rends compte de I'état d'esprit des autres personnes

= J'observe ; je remarque si quelqu’'un désire me parler

= Je suis capable de distinguer entre une possibilité de coaching et une tache ordinaire de supervision

Demander

Total pour « Observer » :

= Mes questions viennent d'un désir de mieux comprendre la personne ou la situation
= |orsque je pose une question, je vais plus loin et demande a connaitre les faits, plutét que

d’accepter la premiére réponse donnée

= Je pose des questions pour me renseigner plus amplement sur la question, et non pour confirmer

mon point de vue

= Lorsque l'autre personne donne son opinion, je m’informe des faits sur lesquels se base cette opinion
= Je pose des questions pour mettre a I'épreuve l'interprétation donnée par l'autre personne au

sujet d'une situation ou d’'une expérience
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Ecouter

= J'écoute attentivement I'autre personne, sans penser a ce que je devrai répondre
= J'essaie de me mettre a la place de la personne que |'écoute
= Je ne porte pas de jugement sur la conduite de I'autre personne
= Je fais en mes propres termes le résumé de ce que j'ai entendu, pour étre plus sar que j'ai bien
compris
= Je m'efforce d’entendre ce qui n’est pas dit
Total pour « Ecouter » :
Donner un feed-back

= J'expose a I'autre personne, en termes trés précis, ce que j'ai observé de son comportement

= J'explique a I'autre personne quelles risquent d'étre les conséquences de son comportement
= Je fais mes observations a I'écart du public

= Je commence toujours par les observations positives

= Je présente mes observations de facon que I'autre personne puisse entendre ce que |ai a dire

Total pour « Feed-back » :
Se mettre d’ accord

= Jaide l'autre personne a déterminer de facon concréte et réaliste quelles actions elle peut en-
treprendre

= Jaide I'autre personne a déceler les obstacles et a découvrir des moyens pratiques de les sur-
monter

= Je mets au point des accords qui sont clairs et qui soulignent la responsabilité incombant a
I'autre personne pour leur exécution

= Je demande a l'autre personne de prendre la décision et I'engagement de modifier son com-
portement

= Je fais un suivi périodique de ces accords

Total pour « Accord » :
Total :
Si votre total est de 100 points ou plus, vous faites preuve d'une haute compétence de coach. Si votre total est

inférieur a 75, il serait bon de vous perfectionner ; vous pourriez demander a travailler vous-méme avec un
coach, ou bien vous exercer par vous-méme (voir tableau 2).

La conversation de coaching s’attaque a une difficulté du milieu de travail

Ana, administratrice adjointe d'un hopital de district, était hautement qualifiée et s'acquittait parfaitement
de ses fonctions : ses qualités administratives et ses connaissances techniques étaient appréciées par les
membres de son équipe. Néanmoins les membres de son équipe se plaignaient a son sujet, et certaines
personnes refusaient de travailler avec elle. Son superviseur avait observé que, lorsqu'un employé expri-
mait un point de vue jugé incorrect par Ana, cette derniére réagissait parfois d'une maniére dépourvue de
sensibilité. Par suite, il arrivait que ses collégues perdent la face en présence de I'équipe ou — pis encore

— en présence de patients. Le superviseur demanda a Ana si elle voulait explorer des moyens de mieux
s’entendre avec les membres de son équipe, et Ana accepta.

Jouant le réle de coach, le superviseur posa des questions pour découvrir pourquoi Ana était en conflit avec
ses colléegues. Le coach lui demanda de décrire ce qui se passait lorsqu'il y avait des difficultés, et fit preuve
d’empathie pour sa détermination de toujours dire la vérité. Il lui demanda par ailleurs : « Comment réagis-
sent les personnes que vous cri tiquez publiquement ? Que pensez-vous qu’elles éprouvent ? » Grace a ces
questions, Ana commenca a se rendre compte qu’elle n’accordait pas I'attention nécessaire aux sensations

des autres. . .
continue page suivante
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Une fois qu’elle fut en mesure de distinguer entre
sa volonté de dire la vérité et sa volonté de traiter
avec respect les membres de son équipe, le coach
I'aida a explorer de nouvelles maniéres de s’y pren-
dre avec ses collégues. Le coach posa des questions
du genre « Y aurait-il une fagon de maintenir votre
intégrité tout en respectant les sensations des autres
personnes ? Que pourriez-vous faire pour faire par-
ticiper vos collégues aux réussites de I'équipe au lieu
de les mettre dans I'embarras ? »

Grace a cette conversation de coaching, le su-
perviseur d’Ana I'a amenée a découvrir ce dont elle
ne s'était pas encore rendu compte au sujet de son
comportement dans le travail. Elle a appris de nou-
velles facons de procéder pour agir avec plus de tact
vis-a-vis de ses collégues.

Le Modeéle du défi, un bon outil pour
le coach

Le Modeéle du défi (figure 1) offre une approche
systématique que vous pouvez utiliser pour struc-
turer votre conversation de coaching, et guider la
personne que vous aidez le long des étapes qui
I'ameéneront a définir avec précision le défi a relever
pour parvenir a un résultat désiré. Le Modéle du défi
aide la personne guidée a tracer la voie qui ménera,
a partir d’'une vision globale du travail a faire, jusqu’a
une série détaillée des taches a accomplir au cours
d'une période donnée en vue de parvenir a un
résultat spécifique, mesurable, approprié et réaliste.
(Pour une explication détaillée du Modéle du défi,
voir http.//erc.msh.org/toolkit/pdf/ResourcestoSup-
portManagersWholead.pdf, pp. 179-81.)

Pour utiliser le Modéle du défi dans votre travail
de coach, nous suggérons de suivre les étapes sui-
vantes :

Etape 1. Passer un contrat et décider des priorités.
Au début de votre travail de coach, vous passerez
un contrat avec la personne que vous guidez. Le but
de ce contrat est de clarifier les objectifs, de fixer des
étapes intermédiaires, de discuter des résultats es-
comptés, et de fixer un calendrier pour les réunions
futures. Vous expliquerez le processus du coaching,
et présenterez le Modéle du défi. Ce modéle vous
aidera a focaliser la conversation et a situer le défi
personnel dans le cadre de la mission et de la vision
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de I'organisation, et par rapport aux apports que four-
nit votre unité a la réalisation de la mission.

Etape 2. Formuler une vision et décider d'un ré-
sultat 3 obtenir & court terme. A ce stade, vous
aiderez la personne guidée a articuler une vision en
lui demandant d’imaginer avec vous ou elle voudrait
en étre aprés qu'elle aura passé deux ans encore a
son poste. Une fois que cette vision est claire, le coach
aide la personne a en tirer un résultat plus limité et
mesurable, qui puisse étre obtenu au cours des six
mois suivants. Il s'agit d'un processus a répétition,
C'est-a-dire que la premiére formulation pourra étre
révisée aprés analyse de la situation du moment.

Etape 3. Evaluation du travail de la personne a
I'heure actuelle. Il s'agit a présent de mesurer la
qualité du travail accompli par la personne guidée.
Vous utiliserez ensemble des sources d’information
et des méthodes diverses — observation directe, auto-
évaluation, réactions des autres (clients, collegues a
tous niveaux hiérarchiques) — pour établir aussi hon-
nétement et précisément que possible le niveau de
qualité du travail accompli actuellement par I'employé,
par rapport au résultat mesurable défini a I'étape
précédente.

Figure 1. Modéle de défi

Mission

Vision

Résultat mesurable

Situation actuelle :
Défi :
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Tableau 2 : Conseils pratiques pour le perfectionnement du coach

Compétences

ODEFA Comment renforcer ces compétences

Observer = Efforcez-vous d’observer sans porter de jugement. Tenez-vous en aux faits (que
voyez-vous ?) et non a ce que vous croyez voir. Mettez ces faits par écrit et vérifiez
lesquels peuvent étre observés objectivement et lesquels correspondent a des im-
pressions subjectives.

= Lorsque vous interprétez ce que vous observez, vérifiez si votre interprétation est cor-
recte en demandant : « Vous avez l'air tendu. Quelque chose qui ne va pas ? »

Demander = Si vous projetez une conversation, préparez a I'avance de bonnes questions. Examinez
chaque question pour vous assurer qu’il s'agit vraiment d’'une demande d’information
qui encouragera l'apprentissage, et non d’'une question susceptible de freiner
I'apprentissage.

= Avant la conversation, dites-vous : « Je sais trés peu sur I'expérience de cette personne
» OU « Je voudrais connaitre sa facon de voir, en particulier si elle differe de la mienne. »

= Aprés la conversation, passez en revue les questions que vous avez réellement posées
et les réponses qui ont été faites. Qu'avez-vous appris au sujet de I'autre personne ? et
de vous-méme ?

Ecouter = Retenez-vous si avez la tentation de donner votre avis. Ecoutez plutét, pour détecter si
I'autre personne sait déja quel serait votre avis.

= Exercez-vous a écrire un résumé de ce qu’a dit I'autre personne au cours de sa conver-
sation avec vous.

= Exercez-vous a identifier les sentiments que recouvrent les paroles. Vérifiez que vous
ne vous étes pas trompé.

= Apprenez a mieux tolérer le silence. Si vous attendez patiemment, vous permettrez a
I'autre personne de répondre aprés mare réflexion.

Donner un = Réfléchissez au genre de réaction qui vous plairait, de la part d'un collégue ou d'un
feed-back supérieur.

= Exercez-vous a présenter vos observations avec précision, et a signaler certains com-
portements sans les étiqueter.

= Avant d'exprimer une réaction négative, tournez-vous vers des comportements qui
méritent louanges et encouragement, et ensuite exprimez vos réactions négatives sous
forme d’invitation a une amélioration.

Se mettre = Chaque fois que vous parvenez a un accord, demandez-vous s'il est applicable et s'il
d’accord est limité dans le temps.

= |nscrivez dans votre agenda ou sur votre calendrier des rappels pour les dates de suivi.

= Avant de mettre fin a une conversation, assurez-vous qu’il y a un accord.
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Il conviendra donc de bien vous informer avant votre
réunion. Il est possible que la situation actuelle soit
meilleure ou pire que vous ne l'aviez imaginé, et ceci
pourrait vous amener a redéfinir le résultat visé.

Etape 4. Formuler le défi et fixer une ligne d’action.
La réunion suivante vous servira a formuler le défi
qui se présente, en analysant le résultat escompté et
en le comparant avec les résultats obtenus actuelle-
ment par I'employé. Le défi correspond au décalage
entre ces deux éléments. Une fois que la personne
que vous aidez aura formulé le défi a relever (Com-
ment pourrai-je parvenir au résultat défini, compte
tenu de la situation actuelle ?), vous lui poserez
les questions nécessaires pour l'aider a trouver les
causes du décalage.

Les questions qui aideront une personne a recher-
cher les causes du décalage sont les suivantes :

= Pourquoi éprouvez-vous cette difficulté mainte-
nant ?

= Pourquoi n'avez-vous pas encore obtenu le résultat
que vous aviez défini ?

= Qu'est-ce qui vous empéche d’'avancer maintenant
vers ce résultat ?

= Qu'avez-vous essayé de faire a ce sujet? A votre avis,
pourquoi vos efforts n‘ont pas abouti ?

= En quoi ce que vous faites actuellement vous
empéche-t-il de sortir de I'impasse ?

Aprés chaque réponse, vous pourrez ajouter
un autre « pourquoi ? », pour aider la personne a
prendre conscience des éléments sous-jacents - rai-
sonnements, convictions, principes — qui expliquent
peut-étre pourquoi les rectifications précédentes n‘ont
pas eu d’effet. Une fois que la personne guidée com-
prendra mieux les causes profondes du décalage, elle
pourra entreprendre de déterminer les modifications
a apporter a son comportement et toutes autres inter-
ventions nécessaires pour l'aider a relever le défi et a
parvenir aux résultats désirés. Ceci sera alors inséré
dans un plan d'action, et vous aiderez la personne
a parvenir a un accord sur les changements néces-
saires.

Exemple de coaching a lI'aide du Modéle du défi : Le cas d’Alexandra, directrice d'un centre de santé

Alexandra est un jeune médecin dynamique, qui réussit dans son travail et tient particulierement a obtenir
des résultats. RéEcemment nommée a la direction d'un centre de santé génésique dans une grande ville,
elle est mal préparée aux responsabilités de gestion que comporte son nouveau poste. Les questions de
stabilité financiére se faisant plus pressantes pour son centre, la personne dont elle dépend au siége de
I'organisation a entrepris de travailler avec elle en tant que coach, en vue de perfectionner ses capacités de
gestion et de direction. Une telle amélioration est indispensable pour Alexandra, si elle veut atteindre avec

son équipe les obijectifs financiers annuels du centre.

Le centre de santé a besoin de trouver de nouveaux marchés et de nouveaux produits afin d’accroitre ses
revenus. Des sources d’information ont été fournies a Alexandra pour lui permettre d’acquérir des notions

de marketing. Elle a en outre travaillé avec un conseil en marketing qui I'a aidée a mettre au point une série
de services a offrir a un prix intéressant, dans le but d’accroitre la demande pour les services du centre. Tout
cela a aidé, mais n'a pas été suffisant. Aprés observation et feed-back, on a constaté que le personnel man-
quait d'intérét pour la réussite du centre, et que le soutien était insuffisant au niveau du siége. Alexandra
avait bien remarqué ces problémes, mais avait un sentiment de totale impuissance a leur égard.

Au cours des séances de travail avec le coach, Alexandra a appris a exprimer ce qu’elle désirait obtenir de
son personnel ainsi que du siége, et a découvert que son propre comportement était parfois un obstacle.

Son coach I'a aidée a comprendre comment elle contribuait a la situation, et ce qu’elle pouvait faire pour y re-
médier. Elle a rectifié plusieurs aspects de son comportement : elle a mis en place un meilleur systtme de com-
munication avec ses employés ; elle leur a fait part de la situation financiére du centre et des pressions subies ;

(continue a la page suivante)
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elle a prété I'oreille a leurs besoins et a leurs récriminations ; elle a entrepris de circuler davantage dans les
services, et d'organiser des réunions pour échanges de vues. Elle a constaté que l'attitude de ses employés
changeait face a son nouveau mode d’agir, et qu’ils semblaient faire preuve d’'une bonne volonté accrue.
Elle a appris a présenter ses exigences avec plus de fermeté et de persistance, notamment en appelant
personnellement les cadres du siége pour obtenir une suite a ses requétes, et pour démontrer les besoins
de son centre en s'appuyant sur de solides données.

Le texte ci-aprés rend compte du travail accompli par Alexandra et son coach a l'aide du Modéle du défi.
Résultat mesurable : Accroitre de 10% les recettes du centre.

Vision : Le centre de santé tel que le voit sa directrice : Le centre sert une clientéle variée parmi les habi-
tants de la ville. Les équipes qui y travaillent s'emploient continuellement et activement a apprendre et a
explorer de nouvelles facons de procéder. La clientéle servie par le centre est plus que jamais satisfaite. La
direction du siége a délégué a la directrice du centre la prise de décisions concernant les approvisionne-
ments, I'administration du centre, et la négociation des conditions de travail avec le personnel.

Résultats spécifiques a obtenir en six mois : Les recettes du centre auront augmenté de 10 %, le chiffre
d‘affaires de la nouvelle pharmacie dépassera 1 000 dollars par mois (en moyenne — chiffre jamais atteint
précédemment), et le centre offrira des services dans deux nouveaux domaines spécialisés (dépistage du

cancer du col de l'utérus et santé mentale).

Situation actuelle : Le personnel du centre n'a aucune notion de marketing. Les employés se contentent de
faire le minimum, et ne se sentent pas responsables de I'équilibre financier du centre. lls ne semblent pas
étre au courant des objectifs du centre et ne voient pas clairement quelle est I'autorité de la directrice. Le
bureau du siége ne préte guére attention aux exigences et aux besoins du centre. L'accent n’est pas mis sur
la clientéle, dont les besoins ne sont pas ressentis ; on ne fait pas de distinctions entre les différentes sortes
de dients et leurs besoins particuliers.

Causes du décalage : Ladministration des formations sanitaires est confiée a des responsables médicaux
qui n‘ont pas les compétences de gestion et de leadership nécessaires. Le pouvoir des cadres différe consi-
dérablement d'un niveau hiérarchique a un autre, ce qui freine la communication entre les employés et la
directrice, et entre cette derniére et les cadres du sieége. Une attitude du genre « ce n'est pas mon affaire »
tend a se généraliser. L'organisation du travail au siége est fortement centralisée, et les formations sanitaires
doivent accomplir de lourdes formalités bureaucratiques pour obtenir une assistance.

Actions prioritaires :

= Engager un spécialiste du marketing et organiser des formations pour les cadres du centre en matiére de
marketing et de segmentation des marchés.

= Tenir régulierement des réunions du personnel en vue d’améliorer la communication entre la directrice
et les employés.

= Prendre des mesures qui incitent les employés a prendre une plus grande responsabilité pour la pour-
suite des obijectifs du centre.

= Plaider pour un relachement des formalités de demande d’assistance au siége.

= Mettre en place de nouvelles procédures et adopter des attitudes différentes pour la défense des intéréts
du centre auprés du siége.

Résultats : En six mois, le centre avait atteint son objectif de stabilité financiére. Ses recettes avaient aug-
menté de 10 %. Par ailleurs, la nouvelle pharmacie encaissait en moyenne 1 000 dollars par mois, et les
deux services spécialisés avaient démarré.
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Séances de suivi : Controler les progres et évaluer
les résultats. Aprés chaque réunion, la personne
guidée mettra en pratique les actions sur lesquelles
vous vous serez mis d’accord. Au cours des con-
versations suivantes, vous examinerez comment se
déroule la mise en pratique, quels sont les résultats
déja obtenus, et comment pourront se poursuivre
les améliorations. Vous lirez ci-aprés un exemple de
résultats positifs obtenus par une intervention de
coaching a l'aide du Modéle du défi.

Le coaching doit étre fermement soutenu par
I'organisation

Etant donné les difficultés avec lesquelles on est
actuellement aux prises dans les milieux de santé
publique, le niveau professionnel et le dévoue-
ment du personnel prennent une importance
toute particuliére, et par suite les relations entre
superviseurs et supervisés sont appelées a se modi-
fier. Cependant les responsables ne changent pas
de comportement du simple fait que quelqu’un
pense que c'est une bonne idée ; et méme quand
ils désirent changer, ils trouveront sans doute dif-
ficile d’acquérir les compétences du coach sans y
étre aidés. Le mode de comportement des respon-
sables est le produit de la culture qui prédomine
dans les organisations. Le mode d’encadrement
hiérarchique et autoritaire est une tradition bien
ancrée dans les esprits. Lorsqu’une organisation
désire s'éloigner de cette tradition, il est indispen-

sable qu’elle fournisse a ses responsables les outils,
les modeéles et les incitations qui leur permettront de
pratiquer le métier de coach. Les questions ci-aprés
pourront servir de test pour savoir si les cadres d’'une
organisation sont réellement décidés a s'éloigner des
vieilles habitudes :

= |‘organisation exige-t-elle que ses cadres, y compris
au niveau le plus élevé, apprennent a jouer le role
de coach (ou a se faire guider par un coach) ?

= |‘organisation offre-t-elle aux responsables, lorsqu'ils
entrent en fonction, la possibilité de travailler avec un
coach pour apprendre a établir et a entretenir des
relations productives avec leurs employés ?

= Les pratiques de recrutement et de promotion des
cadres témoignent-elles de I'importance du coaching
pour cette organisation ?

= Les relations des responsables avec leurs employés
sont-elles prises en considération lors de I'évaluation
de leur travail ?

= Lerole du manager en tant que coach est-il publique-
ment reconnu, apprécié et récompensé ?

Létude du cas de PROFAMILIA illustre comment
une organisation, en s'engageant fermement a faire
une place importante au coaching, peut modifier radi-
calement les résultats individuels, et par suite ceux de
I'organisation entiére.

Une expérience réussie — Comment le coaching peut servir a améliorer les résultats d'une

organisation : Le cas de PROFAMILIA au Nicaragua

PROFAMILIA est un organisme privé a but non lucratif, affilié a I'association International Planned Parent-
hood Federation, qui fournit depuis plus de 30 ans des services de santé génésique au Nicaragua. En 2003
son principal bailleur de fonds, '’Agence des Etats-Unis pour le développement international, annonca que
ses financements cesseraient a la fin de I'année en cours ; ceci signifiait que PROFAMILIA devait absolu-
ment atteindre trés rapidement la stabilité financiére. A la fin de 2004, son niveau de stabilité financiére était
de 86 %. Si la situation ne s'améliorait pas, un épuisement des réserves était a craindre a bréve échéance,

ce qui menacait I'avenir de |'organisation.

! En raison des différences qui existent dans la pratique, le coaching
destiné aux cadres supérieurs n’est pas traité dans cette publication.
Par exemple, les cadres supérieurs devront travailler avec un coach
n’appartenant pas a I'organisation, et qui ne prendra aucun intérét
personnel au comportement et aux décisions de la personne guidée
par lui.
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Jusqu’a cette époque, le réle d'un directeur de formation sanitaire était pour I'essentiel limité aux aspects
médicaux. Le directeur s'intéressait peu a la gestion de I'établissement ou a la direction de son équipe. Au
siege de PROFAMILIA, on décida que I'avenir de I'organisation exigeait que les directeurs d'établissements
adoptent un réle différent, pour lequel ils n‘avaient pas la préparation nécessaire. En vue de favoriser le per-
fectionnement des compétences de gestion et de direction chez ces directeurs, et d'atteindre ainsi les objec-
tifs de stabilité financiére des formations sanitaires, il a été décidé en 2005 d'adopter un plan de coaching.

L'équipe de direction, au siége, a utilisé le Modéle du défi pour définir cette intervention. Partant de la vi-
sion d'une organisation financiérement viable et stable, PROFAMILIA s’est fixé un objectif a court terme :
accroissement de 20 % des recettes de chaque formation sanitaire pour la fin de 2005. Du fait que les
directeurs d'établissements avaient pour I'essentiel un réle purement médical, le défi était clair : « Comment
les directeurs de centres pourront-ils maitriser les frais de leur établissement et développer leurs services de
facon a atteindre la viabilité financiére, é&tant donné qu'ils ne prétent aucune attention aux questions de ges-
tion ou de commercialisation ? »

L'analyse des causes profondes a révélé, entre autres choses, que les directeurs de centres de santé étaient in-

suffisamment préparés a s'occuper de questions de gestion, de commercialisation et de direction du personnel
parce que leur formation médicale ne portait pas sur ces matiéres. En outre, leur milieu de travail ne leur avait
offert aucune occasion de cultiver cette sorte de compétences, et ne les y avait nullement encouragés.

La direction générale a adopté un systéme selon lequel les directeurs de centres de santé travaillaient avec
un coach une fois par mois pendant deux heures. Le coach les aidait a explorer leurs possibilités de partici-
pation active aux efforts entrepris pour que I'organisation parvienne a la stabilité financiére. Au cours de ces
séances de travail, un plan d’action était mis au point, et les coachs restaient disponibles pour toute assis-
tance complémentaire qui servirait a atteindre les résultats prévus pour chaque établissement.

On a choisi, pour jouer le role de coach, des cadres de direction et de supervision qui avaient le respect

et la confiance du personnel. Ces personnes ont fait un stage de formation de trois jours avec un coach
spécialisé venu de |'extérieur, avec quatre heures de coaching complémentaire pendant six mois. Chaque
responsable d'un centre de santé a choisi un coach parmi ce groupe de personnes. Les directeurs de cen-
tres et les coachs ont pris des engagements concernant la confidentialité et leur ferme adhésion au systéme
de coaching. Les conversations mensuelles avec un coach étaient structurées, et chaque coach devait suivre
une série de directives. Au cours des séances, les coachs ont aidé les directeurs de centres a acquérir plus
de confiance en eux-mémes et a réaliser leur potentiel en matiére de direction du personnel.

Le programme de coaching s’est déroulé de février a aot 2005. Les huit directeurs d’'établissements qui y
ont pris part sont tous allés jusqu’au bout et se sont déclarés satisfaits. Lun d’eux a dit : « Cela m’a apporté
énormément. Cela a été trés utile pour moi, pas seulement dans le cadre de mon établissement mais d'une
facon générale. J'étais sceptique au départ, mais j'ai vu le résultat et j'éprouve une grande satisfaction. »
Dans leur évaluation, les superviseurs des centres de santé ont déclaré qu’ils incorporaient les techniques de
coaching et I'esprit du coaching dans leurs relations et interactions avec tous les employés de leurs services.

Ce programme, qui faisait partie de plusieurs initiatives mises en pratique dans le cadre du plan d’action

de PROFAMILIA, a abouti a un résultat remarquable : le pourcentage de viabilité financiére des formations
sanitaires PROFAMILIA est passé en 2005 de 86 % a 95 %. Ce résultat était d0 en grande partie a la trans-
formation des superviseurs en coachs et a la transformation des directeurs d'établissements en managers
capables de diriger leur personnel.

Conseils pratiques pour améliorer les services de santé
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« Le cas de PROFAMILIA illustre I'importance de la formation des coachs, et du soin apporté au suivi
de cette formation, le but a atteindre étant d'institutionnaliser le coaching au sein de I'organisation. »

—Lourdes Quintanilla, Cali-Des, Saltillo, Mexique

« Les informations et suggestions figurant dans ce huméro sont également valables dans le contexte
de nos travaux au Népal. Les auteurs détaillent divers aspects d'un coaching efficace... dans un lan-
gage trés accessible, de sorte que les plus novices peuvent suivre les instructions données pour jouer
le role de coach et aider les autres a obtenir des résultats. ODEFA est un excellent systéme pour la
pratique des compétences de coaching. »

—Tatwa P. Timsina, Institute of Cultural Affairs (ICA), Népal

« |l est important d‘installer une réelle culture en ce qui concerne l'importance du coaching a tous les
niveaux de |'organisation, et non pas seulement comme s'il s'agissait d’'une option individuelle de la
part d'un responsable ou d'un autre. Pour cela, il importera de renforcer I'importance d'une culture
du coaching qui soit accueillie avec enthousiasme par I'ensemble des cadres, depuis la direction gé-
nérale jusqu’au bas de I'échelle. »

—Luciano Braga, Brésil

« ODEFA est utile, et en particulier le bilan personnel... Il y a quelques idées sur lesquelles vous pour-
riez vous étendre davantage, par exemple comparaison entre enquéte authentique et observation
d’'une part, et évaluation d’autre part. On pourrait se reporter utilement a Nonviolent Communication.
A Language of Life, de Marshall Rosenberg. »

—Lorna McPherson, Guyane
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Questions et matiere a réflexion

Dans quel secteur de votre organisation pourriez-vous envisager le recours au coaching comme moyen
d’améliorer I'organisation du travail ?

Qui deviendrait coach et qui serait aidé par un coach ?

Dans votre organisation, quelle serait la similarité ou la différence entre le coaching des cadres supérieurs
et celui des responsables aux niveaux moins élevés ?

Quel risque y aurait-il a mettre au point et a mettre en pratique une stratégie de coaching ?

Dans le cas de PROFAMILIA, quelles autres stratégies ou quelles stratégies complémentaires auraient pu
étre adoptées, en dehors du coaching ?

Quelles sont selon vous les difficultés a affronter pour un manager qui désire servir de coach pour ses
employés ? Comment ces difficultés pourraient-elles étre surmontées ?

Parmi les compétences requises pour un coach, quelles sont celles qui ont chez vous le plus grand besoin
de perfectionnement, et comment prévoyez-vous d’entreprendre cette tache ?
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