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VITALISER LORGANISATION
AVEC LAPPROCHE DE LENQUETE
APPRECIATIVE

Stéphanie Bossé, Coordonnatrice des ressources humaines, DRHCAJ Centre intégré universitaire de centres
de santé et de services sociaux du Nord-de-|'lle-de-Montréal.
Sylvie Mercier, Directrice adjointe — réadaptation, qualité et développement de la pratique, DSM Centre intégré
universitaire de centres de santé et de services sociaux du Nord-de-|"le-de-Montréal

Nos organisations du réseau de la san-
té sont en perpétuel changement.
I1y a plusieurs initiatives transfor-
mationnelles en cours et de nouvelles
pratiques de gestion sont également
mises en place. Le gestionnaire doit
garder le cap au cceur de ces trans-
formations. Au quotidien, il demeure
confronté a de multiples défis: trou-
ver des solutions aux problemes,
éteindre des feux et soutenir les
employés. Tout en faisant face a ces
enjeux, le gestionnaire souhaite sus-
citer 'engagement et la mobilisation
des employés. Dans ce contexte en
perpétuel changement, 'approche de
I'enquéte appréciative (AEA) est por-

teuse de sens et d’espoir. Cet article
vous présente l'origine, les prémisses,
les qualités distinctives, et les étapes,
les leviers dans le monde de la santé et
finalement un apercu de 'expérience
d’une organisation.

Contexte — origine

L’enquéte appréciative est une ap-
proche de développement organi-
sationnel et d'accompagnement du
changement qui met I'accent sur les
forces vitales d’une organisation (en
équipe ou avec un individu) pour lui
permettre de créer, a partir d’émo-
tions positives, une vision attrayante
du futur™, Extrémement mobilisa-

trice pour les gestionnaires et les
employés, elle devient le moteur
d’une culture forte et positive qui
contamine ’ensemble des activités
de 'organisation. Cette approche est
utilisée dans plusieurs organisations
du monde entier34,

Ayant pris naissance ala fin des
années 1980, dans le cadre de la
recherche doctorale de son fondateur
David Cooperrider, a’'Université Case
Western Reserve de Cleveland >4,
I’AEA a d’abord appuyé ses sources
sur des recherches en gestion et en
développement organisationnel. Elle
a par la suite tiré profit du courant de
larecherche en psychologie positive.
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Les six prémisses de 'AEA

sont® & 7.

> Dans chaque systeme ou organi-
sation, quelque chose fonctionne
bien;

> Ce sur quoi nous portons notre
attention devient notre réalité;

> On affronte 'avenir de maniere
plus confiante si on apporte un
fragment de notre passé;

> Ce qu'on apporte dans I’avenir
doit correspondre ace qu’ilyade
meilleur;

> Ilimporte de valoriser les diffé-
rences;

> Le langage crée laréalité.

L’AEA fait émerger des solutions qui

s’appuient sur ce qui a été source de

succes dans le passé et sur ce que I'on

souhaite pour ’avenir.

Les qualités distinctives

de cette approche

Actuellement, il peut étre difficile
de sortir du mode de résolution de
probleme. Les approches tradition-
nelles visent a mettre en lumiere des
problemes et a proposer des solutions
pour les contrer ™8, Le gestionnaire
est généralement vu comme celui qui
endosse la responsabilité des solu-
tions, celui qui doit savoir traquer le
probleme pour le résoudre. La foca-
lisation sur ce qui ne va pas bien in-
troduit un biais négatif considérable.
I1 devient quasiment impossible de
voir les forces, les succes et les innova-
tions que ces succes pourraient inspi-
rer, La méthodologie de ’'approche
nous invite a poser des questions qui
suscitent différents points de vue et
favorise par la suite une convergence
d’idées.

Il ne s’agit pas d’ignorer le probleme
ou de 'exclure, mais d’en avoir une
autre perspective. Ce regard nouveau
porte d’abord sur les sources de succes
en présence ou potentielles. Ainsi,
on peut déceler les opportunités et
les aspirations pour susciter la moti-
vation et des actions alignées vers ce
qu'on souhaite générer. Elle favorise
I’émergence d’une solution issue de

Iintelligence collective?. ’AEA s’in-
téresse a ce qui fonctionne, a ce qui
est utile et désiré 28, Cette approche
nous invite a nous questionner en
premier lieu sur ce que nous voulons
observer davantage et non sur ce que
nous voulons voir disparaitre.

Son effet de mobilisation est relié
au fait qu’elle met I’accent sur des
échanges basés sur les réussites et
les forces de I'organisation.

Les étapes de 'approche de
'enquéte appréciative

La démarche est composée de cinq
étapes: définir, découverte, désir
(réve), design, déploiement (figure 1).

Figure 1. Etapes de la démarche
de 'AEA

Traduit et adapté de: David Cooperider, Sorenten P,,
Whitney D., Yaeger, Appreciative Inquiry, Rethinking
Human Organization Toward a Positive Theory of
Change. 2000. Publishing Champaign. Inspiré de FOUG.

Définir: que cherchons-nous

a améliorer?

C’est I’étape ou le promoteur du pro-
jet et un petit groupe de travail déter-
minent ensemble ce que 'on souhaite
voir s’améliorer, c’est une étape
préalable a la rencontre en grand
groupe. L’AEA s’articule autour de
la définition d'un theme énoncé po-
sitivement. Un théme audacieux,
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positif et précis est primordial pour
stimuler la curiosité des participants
et susciter la collaboration et le dé-
sir d’améliorer la situation actuelle.
Le choix du theme est déterminant,
car il influence le processus tout au
long de la démarche %8¢,

Cette étape représente le germe du
changement que I'on veut apporter
et définit la portée de la démarche.
La progression des étapes permet
aux participants d’avoir un regard
positif, de susciter des émotions et
une énergie positive, de s‘ouvrir a de
nouvelles possibilités pour arriver au
point culminant de la mise en action.

Découverte: quels sont nos
meilleurs accomplissements ?

A cette étape, la tenue d’entrevues
en équipe de deux permet aux par-
ticipants de se raconter une situa-
tion vécue pour faire émerger ce qui
a été source d’énergie, de réussite,
d’apprentissage a partir de moments
vécus comme marquants et forts. Ces
rencontres permettent de décou-
vrir le meilleur de ce qui a été et de ce
qui est. C’est I’étape de la découverte
par I’entremise de questions formu-
1ées positivement. L’ensemble des
questions durant ’enquéte amene
un changement des facons de voir et
de penser. Un guide d’entrevue doit
étre concu d’avance et comporter des
questions positives, appréciatives en
lien avec le theme définil'®, Certains
types de questions ouvrent nos es-
prits, nous relient les uns aux autres
et remettent en question nos vieux
paradigmes Y,

Les habiletés requises pour créer
un dialogue appréciatiflors de I'entre-
vue de découverte sont, entre autres,
la présence attentive, 'écoute empa-
thique et la curiosité bienveillante "),

Pendant I’entrevue, les participants
parlent des valeurs, des bénéfices, des
forces et des ressources de I'organisa-
tion issus de leur vécu au quotidien.
La force de ces entrevues réside dans
les histoires racontées a tour de role
qui mettent en relief ce qui est le plus



important pour chacun: parler de
ses valeurs fondamentales et de ses
réalisations. C’est souvent un des
moments forts de la démarche ou
I'on ressent I’énergie vitale 2.

Désir: que pouvons-nous
imaginer de mieux?

En se fondant sur les expériences
positives du passé, les participants
commencent a réver de possibilités
pour 'avenir. Le statu quo est remis
en question, il faut imaginer sans res-
triction des possibilités et avoir des
aspirations élevées. En groupe, les
participants créent des images fortes
et créatives. Ceci accroit 'énergie du
groupe et permet la visualisation des
résultats que I'on cherche a obtenir
et 'impact que nous désirons pro-
duire sur le futur. A cette étape, il est
important d’utiliser des approches
ou des techniques qui stimulent la
créativité en les adaptant aux par-
ticipants afin de leur permettre de
co-construire une image détaillée
du futur souhaité. Pour ce faire, il
est avantageux d’avoir une banque
d’images évocatrices, de prévoir 'uti-
lisation de la visualisation, de per-
mettre aux participants de dessiner,
d’utiliser le logiciel de présentation
Prezi.

Plus 'image créée sera désirable
et respectueuse des aspirations de
chacun, plus les participants auront
envie de la réaliser dans toute sa
grandeur. Cette étape permet d’en-
visager les possibilités, d’imaginer
ce qui pourrait étre et d’amplifier les
succes et les réussites.

Design: quelles sont les actions
concrétes porteuses de réve
pour construire le futur?

La phase design est I'’étape permet-
tant d’énoncer ce que PAEA nomme
une proposition évocatrice, dans la-
quelle I'image et les mots deviennent
réalité; il s’agit de rendre le réve ac-
cessible. Cette étape fait le pont entre
ce que nous avons pu imaginer dans
la phase désir et le déploiement.

Inspirés de la proposition évo-
catrice, les participants mettent
en oeuvre la vision en déterminant,
entre autres, les parties prenantes, les
leviers de changement, et les actions
concretes. Une activité de prototy-
page permet la création d’un objet
tangible qui représente la proposi-
tion évocatrice. Cette co-construction
permet aux participants de préciser
les détails, les structures et les méca-
nismes, donnant ainsi une forme
concrete aux mots et aux images.

Dans les étapes « désir et design »,
I'utilisation d’un processus de créa-
tivité, de conception créative (design
thinking) et de prototypage est encou-
ragée pour produire et concrétiser,
a partir de différents angles et dans
des perspectives complémentaires,
les images du futur désiré. Différents
types d’aide a la créativité sont pro-
posés: des dessins, un scénarimage
(story-board), un modele, un début
de téléjournal, un sketch, une pro-
position d’affaires!.

Déploiement: quelles sont les
étapes pour réaliser notre vision
d’avenir et la soutenir?

La derniere étape permet la concré-
tisation du plan d’action. Les rela-
tions positives et la responsabilité
partagée mobilisent les participants
et génerent des actions.

Un levier dans une organisation
de santé

Approche mobilisatrice et transfor-
mationnelle, TAEA est une démarche
hautement participative des la défi-
nition du theme et I'étape de I'entre-
vue de découverte. Le fait de partager
des expériences positives développe
des relations dans lesquelles le sens
du travail et ’'engagement des par-
ticipants a travailler ensemble sont
propices a la réussite du changement.
Un cercle vertueux s’installe dans le
réseau de lien, ce qui renforce le sen-
timent de compétence et contribue au
sentiment de bien-étre psychologique
des personnes concernées 2,
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Les organisations sont des sys-
téemes humains et sociaux qui offrent
un potentiel énorme sur le plan des
relations. Dans le contexte de transfor-
mation et de consolidation la création
des CISSS et CIUSSS, il est important
de mobiliser les ressources avec leurs
forces et d’établir des liens, des rela-
tions.

Le leadership appréciatif ancré
par les questions puissantes permet
de faire émerger les solutions prove-
nant des équipes et d’utiliser le plein
potentiel de tous les acteurs de l'orga-
nisation. Cela permet de construire
une vision positive des étres humains
au travail et de leurs relations!®l. Le
role du leader ? Donner un sens et
activer les forces de chacun pour
favoriser 'autonomie et le déploie-
ment des compétences, notamment
en reconnaissant les bons coups au
quotidien ™, Il laisse libre cours ala
collaboration en recentrant les efforts
vers l'atteinte des objectifs organisa-
tionnels.

Vivre 'expérience pour 'adopter
L’introduction et la pratique de TAEA
dans l'organisation renforcent la cohé-
sion d’équipe, laquelle permet de tisser
des liens basés sur des expériences
positives. Des les premieres questions,
cette approche invite a sortir de la
zone de confort, a mettre a I'épreuve
la tolérance a 'ambigiiité pendant tout
le processus. Par conséquent, cette
approche induit la transformation
de croyances souvent bien ancrées.
Cette déstabilisation temporaire et
récurrente permet cependant de libé-
rer de nouvelles idées et d’innover. Le
participant doit s’accorder un certain
temps pour sortir du monde de la ré-
solution de probleme et des approches
dites déficitaires!. Les paradigmes de
gestion axés sur les résultats sont donc
parfois ébranlés et amenés a changer.
Voici ce que nous retenons comme
facteurs de succes:
> L’étape dela planification
(définir) est primordiale et se
doit d’étre bien structurée.
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Toutefois, le plan prévu de
I’activité doit permettre une
ouverture et une flexibilité pour
favoriser I’innovation.

> L’activité doit disposer d’assez
de temps pour passer a tra-
vers les étapes (découverte a
déploiement) et laisser émerger
les idées provenant de I’intelli-
gence collective.

> Le succes se réalise dans un
climat de joie, d’enthousiasme,
de collaboration lorsque la
démarche est menée a terme.

> Il est aidant que la facilitatrice
ou le facilitateur (personne for-
mée al’approche de ’enquéte
appréciative qui accompagne
le groupe) ait une solide
connaissance du fonctionne-
ment des groupes et des organi-
sations.

> Latolérance a Pambigiiité et la
confiance mutuelle démontrée
entre le promoteur (c’est sou-
vent un gestionnaire, voire un
haut dirigeant, qui soutient la
démarche) et la personne facili-
tatrice.

> La confiance mutuelle établie
entre le promoteur et la per-
sonne facilitatrice.

> Ilestégalement important de
commencer humblement.

Les défis a venir

> Entretenir une culture appré-
ciative en poursuivant la
mise en valeur des forces par
diverses modalités. L’intégra-
tion du dialogue constructif
et axé sur les forces dans nos
communications quotidiennes,
lors de 'animation des réunions
et des comités permet de faire
place au développement et
au maintien d’un leadership
appréciatif.

> Former les gestionnaires, les
employés et les inciter a poser
des questions puissantes (posi-
tives, inspirantes) pour dyna-
miser toute I'organisation.

Nutrition — Science en évolution

> Intégrer I'approche de I’enquéte
appréciative comme trame de
fond pour les interventions en
gestion de changement.

> Favoriser ’AEA pour appuyer le
déploiement de 'amélioration
continue dans l'organisation.

En conclusion

L’approche de I'enquéte appréciative
est une invitation au changement ou
I’'on souhaite découvrir de nouvelles
perspectives, améliorer les condi-
tions et les réalisations. C’est une ap-
proche qui promeut I’engagement
des personnes en construisant une
organisation ou l’on peut s’accomplir
et s’engager.

Au CIUSSS NIM, ’'approche a été
insufflée en douceur, en utilisant la
notion de petits pas et en appréciant
chaque succes, ce qui pousse a aller
plus loin.

La meilleure facon de voir tout le
potentiel de ’'approche de ’'enquéte
appréciative est de la voir en action
et de vivre une expérience concrete
en planifiant, au sein de votre orga-
nisation ou pour votre équipe, cette
démarche sur un theme qui vous pré-
occupe.
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