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Accompagnement managerial
en situation de crise sanitaire

Premiers retours des coachs du CNG

L'équipe de coachs du Centre national de gestion [CNG)

Le Centre national de gestion propose depuis

douze ans une offre de coaching. Pour aider directeurs
et praticiens hospitaliers a faire face a la crise
sanitaire, le CNG a adapté et renforcé ses dispositifs
d’accompagnement professionnel. Le coaching
professionnel trouve en effet naturellement son utilité
en temps de crise, quand un - court - arrét permet

de prendre du recul sur le présent, de mieux prioriser
ses actions et d'identifier des manieres d'agir plus
adaptées a un environnement incertain, transformé
de facon majeure.
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ncomplément de son offre habituelle,

"équipe des coachs du CNG (encadré

ci-contre) a développé une offre ren-

forcée, ouverte a tout directeur ou

praticien hospitalier, déja accompa-
gné ou non. Cet article présente les modalités
particulieres mises en place et les thématiques
plus spécifiques abordées dans nos accompa-
gnements en cette période inédite.

Des modalités adaptées au contexte

Les entretiens individuels de coaching program-
més se poursuivent. Nos modalités d’entretien
ont cependant été adaptées aux conditions de la
crise, et le face-a-face remplacé par des entre-
tiens au téléphone ou en webcam. Nous avons
réalisé une adaptation de format, limitant les
rendez-vous, lorsque la situation s’y préte, a une
heure de coaching (contre une heure et demie a

deux heures habituellement]. Nous avons répondu
a une demande de cadence plus rapprochée des
entretiens (tous les quinze jours en moyenne). Ces
rendez-vous sont considérés comme des jalons
d'appui qui suivent l"évolution des situations.
Pour les professionnels non accompagnés avant
le début de la crise sanitaire, des séances d'ac-
compagnement ponctuel sont proposées. Cet
accompagnement permet a ceux qui le souhaitent
d'aborder les sujets professionnels qu’ils ren-
contrent au cours de cette période et sur lesquels
ils souhaitent réfléchir dans un court délai.
Les ateliers prévus entre mars et mai [notam-
ment « Développez votre posture managériale »
ou les ateliers de co-développement] sont repor-
tés, mais ils trouveront un sens renforcé a l'issue
de cette période. En l'attente, nous mettons en
place des ateliers pilotes de coopération entre
pairs par webcam, de courte durée (deux heures),
visant a traiter de situations professionnelles
spécifiques a la crise.

LES COACHS DU CNG

Les prestations d’accompagnement individuel et
collectif sont assurées par une équipe de coachs du
bureau mobilité développement professionnel (BMDP).
Cette équipe dédiée aux activités d’accompagnement
professionnel a été mise en place des 2008 lors de la
création du CNG. Elle comprend sept professionnels
confirmés aux parcours diversifiés, issus des secteurs
public et privé.

Les coachs ont une pratique avérée en termes
d’accompagnement de cadres supérieurs et de dirigeants.
Ils bénéficient d’une formation initiale et continue au
coaching et a d'autres approches de l'accompagnement,
et d’'une supervision individuelle réguliere. Les
accompagnements conduits par le BMDP respectent les
exigences professionnelles et déontologiques formulées
par les fédérations de coaching.
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Cette crise a-t-elle modifié les
thématiques de nos accompagnements ?
>> Les thématiques émergentes

Les sujets abordés au cours de ces entretiens

concernent en premier lieu le management, avec

trois problématiques principales :

« la décision organisationnelle : décider plus vite,
plus souvent, définir les priorités et arbitrer, a
quoi renoncer et comment garder une vision
stratégique;

e le management des équipes sur les questions
d'adhésion, de coopération et de mobilisation dans
la durée. Pour bon nombre déquipes, solidarité
et coopération se mettent en ceuvre sans diffi-
culté, et méme parfois au-dela de ce qui pouvait
8tre attendu. Les réalités demeurent cependant
inégales. De nombreux managers se posent des
questions: comment lever les
freins au changement organisa-
tionnel? Comment mobiliser les
équipes, les soutenir sur le temps
long? Comment rassurer et porter
attention a chacun des membres de
l'équipe et au collectif? Comment
garder la confiance en soi et la
transmettre aux équipes? Comment travailler
autrement, encourager la créativité pour des solu-
tions hors norme?...;

¢ le maintien de la capacité de réflexion stratégique,
ou comment concilier l'urgence et le flot (la crise
permanente), notamment pour « l'aprés ». La place,
le role du manager et sa posture sous-tendent
ces trois themes.

Une thématique récurrente

Lorganisation de la communication intervient en thé-
matique récurrente. La aussi, autour de trois sujets.
Lorchestration du flux d'informations et des direc-
tives organisationnelles tout d'abord. Puis l'objectif
derassurer les équipes, parfois les résidents et leurs
familles - secteur social et Ehpad - et d'apaiser les
éventuelles tensions. Enfin, 'annonce de mauvaises
nouvelles. Ces themes recoupent les questions
de fond (que dire, a qui?) comme de forme [mode
opératoire, posture..).

Ces sujets managériaux et de communication néces-
sitent souvent, pour les personnes accompagnées
dans le cadre de cette crise, d'aborder des questions
plus individuelles.

En premier lieu la gestion de l'incertitude et de
l'inédit dans une crise qui dure. Cela concerne aussi
bien la gestion du temps, la pénurie effective ou
attendue des ressources, l'attente face « a lavague
quiva arriver », la perte de reperes et de sens (pour
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ACCOMPAGNEMENT MANAGERIAL EN SITUATION DE CRISE SANITAIRE

DEFINITION DU COACHING

e coaching professionnel consiste a accompagner
des personnes ou des équipes afin de développer
leurs potentiels et savoir-faire dans le cadre d'objectifs

professionnels (Société francaise de coaching).

soi-méme et /ou son équipe). La gestion du stress
est bien sr présente, exacerbée par les déces de
patients, les risques d’infection, la surcharge ou
les demandes de soutien renforcé des personnels.
La thématique du « prendre soin de soi » et de ses
équipes est presque systématiquement abordée dans
nos entretiens. Chaque professionnel est amené a
identifier les appuis et ressources qui lui permet-
tront de traverser cette crise, y compris dans le lien
social hors de l'hopital.

La thématique du « prendre soin de soi » et

de ses équipes est presque toujours abordée
dans nos entretiens. Chaque professionnel
est amené a identifier les appuis et ressources
qui lui permettront de traverser cette crise.

Les questions éthiques s'invitent également dans
les entretiens d'accompagnement, sur les choix
médicaux et organisationnels, l'intérét général,
'équité et la protection des soignants.

Et maintenant?

S’il est difficile de tirer des enseignements a ce
stade de la crise, le constat apparait d'ores et déja
que les enjeux de l'accompagnement de dévelop-
pement professionnel en milieu hospitalier - la
complexité, la surcharge et l'urgence - ressortent
naturellement renforcés.

La plupart des professionnels que nous accompagnons
anticipentdes a présent les besoins de l'aprés-crise.
Ils sinterrogent sur les changements que cet épisode
va engendrer a moyen et long termes. Il est trop t6t
pour savoir dans quelle mesure cette crise consti-
tuera un levier de changement. Quoi qu’il en soit,
certains médecins et directeurs notent déja qu'elle
a permis l"émergence de nouvelles ressources et
de nouvelles maniéres d'agir individuellement et/ou
collectivement. Nous y reviendrons dans un prochain
article, a distance des événements actuels.

CHIFFRES CLES

Depuis 2008, plus de 2000 professionnels ont été
accompagnés par le BMDP du CNG en individuel,
1000 en ateliers collectifs.
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