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Préface

LA RECHERCHE SUR LES ORGANISATIONS prend ses racines dans le déve-
loppement des entreprises industrielles des la fin du x1x° siecle et s’est
beaucoup développée, de 'organisation scientifique du travail a 'analyse
systémique et stratégique en passant par différentes approches centrées
sur les relations humaines.

On peut cependant penser, avec Fred Luthans (2002), que ’environ-
nement économique actuel des entreprises, plus turbulent que naguere,
complexe, incertain, mondialisé, compétitif et marqué par I'accélération
des avancées technologiques oblige a rechercher «une approche positive
et proactive ».

Robert E. Quinn (2015) montre que, pour faire face aux change-
ments, une action «générative» consiste a donner du sens au travail,
nourrir des conversations authentiques, envisager les possibles, choisir le
bien commun et faire confiance aux processus émergents.

Le concept d’entreprise appréciative esquiss¢ par H. Anderson,
D. Cooperrider, K.Gergen et al. (2008) et développé par Muriel Radal
dans cet ouvrage s’inscrit bien dans cette logique.

Dentreprise appréciative, placant 'Homme au cceur de ses priorités,
ne se contente pas d’une vision pseudo-réaliste («le monde tel qu’il est»),
mais suscite la création de sens par des conversations entre ses membres.
Le partage du sens repose sur I'appréciation des forces présentes dans
Pentreprise, c’est pourquoi les dialogues appréciatifs sont essentiels pour
la co-création de sens.



Selon Ron Fry (2018), la conversation est donc centrale dans un
environnement imprévisible, un monde dans lequel on ne peut rien
répéter a 'identique et dans lequel 'ordre émerge du chaos sans schéma
directeur qui s’imposerait en amont. Lorganisation appréciative tient
compte de son mouvement constant plutét que de se focaliser sur
les structures ou son état. Elle est, en prenant appui sur ses réussites, les
forces du passé et du présent consolidées dans des dialogues constructifs,
tournée vers un futur riche de sens. Ce centrage sur les forces positives
pour co-construire I’avenir est caractéristique de 'approche appréciative
et se démarque des approches traditionnelles le plus souvent centrées
sur la mise en tension du systeme et des personnes, la création d’un
sentiment d’urgence et la focalisation de I'attention sur la résolution de
problemes.

L organisation peut étre ainsi souple, adaptable, vivante et « générative »
d’innovation et de performance.

Douvrage de Muriel montre comment des entreprises peuvent,
en oubliant le facteur humain, sombrer dans 1’atonie, voire décliner et,
en revanche, comment d’autres vivent et croissent sous I'impulsion de
dirigeants visionnaires, structurants et humains.

Lobservation de ces entreprises lui a permis d’identifier les quatre
principes qu’ont mis en action ces leaders: placer '’homme au cceur des
priorités, tourner 'entreprise vers un futur générateur de sens, 'ouvrir a
son écosysteme et s’appuyer sur ses forces.

Ces principes sont simples et puissants, clairement explicités dans cet
ouvrage, assortis de témoignages de dirigeants inspirants et de conseils
précis de mise en ceuvre.

Un ouvrage clair et concis, fondé a la fois sur des données théoriques
et sur une démarche empirique, efficace pour une mise en pratique au
service de la mission de I’entreprise, de la motivation des salariés et de
leur performance.

Jean Pages,
fondateur de IInstitut frangais d’ Appreciative Inquiry



Introduction

Pour des entreprises aux perspectives prometteuses

CE LIVRE EST DESTINE a tous les acteurs du monde du travail: collabo-
rateurs, dirigeants, chefs de projet, managers d’équipe, jeunes et moins
jeunes...

Il s’appuie sur huit interviews de managers-leaders, femme et hommes,
exercant des métiers aussi divers que chef d’orchestre, dirigeant ’ESAT
(Etablissement social d’aide par le travail), général de 'armée de terre,
chef cuisinier étoilé, directeur de club sportif professionnel, responsable
d’équipe dans la grande distribution ou le conseil aux entreprises, et
président d’une entreprise multinationale.

A partir de ces échanges et des multiples situations professionnelles
observées, ce livre dégage des leviers d’action, des pistes de réflexion sur
Ientreprise et son management, et des clés pour réussir et répondre aux
enjeux de demain.

Le concept empirique proposé ici d’entreprise appréciative' repose
sur quatre piliers: elle place THomme au cceur de ses priorités, elle est

1. Dexploration des forces vient de 1" «Appréciative Inquiry», méthode d’accompagnement
au changement née aux Etats Unis et enseignée en France par I'IFAI: Institut francais
d’Appréciative Inquiry» co-fondé par Jean Pages et Jean-Christophe Barralis.
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tournée vers un futur générateur de sens, elle est ouverte a son écosys-
teme et, enfin, elle s’appuie sur ses forces.

Ces quatre piliers réunis permettent aux salariés de se sentir co-
responsables du développement de 'entreprise. Lorsque I’on s’appuie sur
cette philosophie, le travail devient un lieu d’épanouissement pour tous,
et la performance est au rendez-vous.

Les cas cités, tous bien réels, ont été sélectionnés de facon a ce que
chacun, 3 un moment ou a un autre, se sente interpellé et ramené a
son propre vécu. Seuls les noms des individus et des entreprises ont été
changés pour des raisons évidentes de confidentialité. Les dessins humo-
ristiques illustrent certains scénarios rencontrés et incitent le lecteur a
prendre du recul par rapport a sa situation propre et a lui porter un
regard décalé.

Jespere que ce livre, qui n’est pas un livre d’expert mais procede
de I'expérience, apportera au lecteur une vision optimiste sur le travail,
I'entreprise et un management porteur d’avenir et de réussite collective.
En espérant qu’il suscite des échanges et des réflexions, et donne
aux jeunes générations lenvie de s’investir dans cette passionnante
aventure humaine qu’est 'entreprise, avec ses perspectives prometteuses
pour demain.





