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Résumé (250 mots)

Les enjeux organisationnels occasionnés par la pandémie de COVID-19 démontrent plus que jamais le besoin de
développer la capacité d’adaptation des organisations si elles veulent pouvoir réagir 4 un environnement en constante
mutation. Des décennies d’études sur le changement organisationnel ont mis 'accent sur I'importance d’une vision claire
du changement souhaité et d’une planification rigoureuse. Toutefois, qu’en est-il du changement non planifié, qui génere
ambiguité et incertitude ? Les données empitiques issues d’un projet de recherche-action mené dans cing établissements
du réseau de la santé québécois en contexte de changement sur une période de quatre ans offrent une perspective
intéressante a cette question en identifiant Paction comme vecteur de création de sens pour soutenir la capacité
d’adaptation et de changement durable des organisations. Fort de 'analyse par théorisation ancrée de 314 entretiens et
plus de 42 groupes de discussion, cet article illustre que le processus de création de sens est composé de trois dimensions
— sensegiving, création individuelle de sens, création collective de sens — qui cohabitent de maniére concomitante tout au
long d’un processus de changement. Ce processus atteint son apogée lorsqu’il permet aux membres de I'organisation de
passer a I'action de maniére cohérente avec les orientations qui ont guidé ce changement. Une fois cette boucle
enclenchée, la capacité des diverses parties prenantes d’agir et de réagir a des situations imprévues ou ambigués est accrue,
conférant a 'organisation une plus grande capacité d’adaptation face a un environnement changeant. Les résultats font
aussi ressortir le role particulier que peuvent jouer les cadres intermédiaires dans ce cycle de création de sens par et pour
laction.

Abstract

The organizational challenges brought on by the COVID-19 pandemic demonstrate more than ever the need for organisations to develop the ability

1o adapt in order to be able to react to a constantly changing environment. Decades of studies of organizational change have stressed the importance of
a dlear understanding of the desired change, and careful planning. However, what about unplanned change, which generates ambignity and uncertainty?
The empirical data resulting from an action-research project carried out in five facilities of the Quebec provincial health network, in a context of change

over four years, provides an interesting viewpoint for this subject. It identifies action as a medium for creating meaning to support the capacity for
adaptation and sustainable change of organizations. Drawing on the analysis using theorization supported by 314 interviews and over 42 focus groups,

this article illustrates that the process of creating mreaning consists of three dimensions - sensegiving, individual creation of meaning, collective creation of
meaning - that coexist concomitantly thronghout the process of change. This process culminates in enabling members of the organization to act in line

with the orientations that have guided this change. Once this loop is engaged, the capacity of the various stakebolders to act and react to nnforeseen or
ambiguous sitnations is enbanced, giving the organization a greater capacity fo adapt to a changing environment. The results also highlight the special
role that middle management may have in this cycle of creating meaning through and for action.
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L’action comme vecteur de création de sens pour soutenir
la capacité d’adaptation des organisations

Anne-Marie Corriveau
Julie Béliveau

Introduction

Les crises telles que la pandémie de COVID-19 démontrent le besoin d’agilité des organisations afin de pouvoir
réagir rapidement a un nouvel environnement. Ce besoin de s’adapter n’est pas nouveau, comme en font foi
des décennies d’études sur le changement. Pourtant, malgré toutes ces connaissances, force est de constater que
les organisations n’ont pas toutes une méme capacité a s’adapter.

Les études sur le changement organisationnel se sont beaucoup intéressées au changement planifié, a ses
différentes phases et aux mécanismes les plus adéquats pour les accompagner. Ces approches de changement
planifié ne permettent toutefois pas de développer l'agilité nécessaire pour faire face a des situations imprévues
et souvent ambigués, pour lesquelles des réponses rapides doivent étre proposées. Dans les faits, les meilleures
pratiques de gestion du changement se heurtent aux impératifs du quotidien (Audet, 2010), qui se caractérise la
plupart du temps par le manque d’informations disponibles pour comprendre une situation tout en exigeant
une action rapide (Maitlis et Christianson, 2014). Cette capacité d’action malgré I'ambiguité repose notamment
sur la capacité des membres d’une organisation a créer un sens (sensemaking) des événements en cours de maniere
a se doter d’'un nouveau cadre de référence qui sera individuel ou collectif (Gioia et Chittipeddi, 1991; Maitlis et
Christianson, 2014; Weick, 1995).

Cest dans cette perspective que cet article s’intéresse a 'action comme vecteur de création de sens pour soutenir
la capacité d’adaptation et de changement durable des organisations. A partir de données empiriques issues d’'un
projet de recherche-action mené dans cinq établissements du réseau de la santé québécois en contexte de
changement, cet article illustre comment un sens individuel et collectif peut étre créé dans 'action et ainsi
faciliter. .. I'action !

1. Le changement planifi¢, ’ambiguité et la création de sens

La littérature sur le changement planifié insiste sur 'importance d’une vision claire et commune comme socle
principal d’une planification méticuleuse qui serait garante du succes de ce changement (Armenakis et Bedejan,
1999; Kotter, 1995). Cette conception du changement qui se produit en douceur grace a une vision claire et un
plan soigneusement élaboré recoit plusieurs critiques (Langley et Denis, 2008; Stouten et al., 2018). Par exemple,
Audet (2010) observe que la vision élaborée par la direction parait souvent si loin du terrain, qu’elle suscite
davantage de cynisme que d’enthousiasme. Pour leur part, Stensaker et al. (2008) constatent que les pressions
structurelles et sociales, dues notamment aux échéanciers ou aux attentes de certaines parties prenantes
influentes, sont des sources possibles de faux accords qui deviennent évidents lors du passage a I'action. En
outre, les plans, souvent élaborés par des consultants, sont peu utilisés par les agents de changement sur le terrain
(Langley, 1989), ce qui accentue les incohérences entre les anciennes facons de faire et les nouvelles au moment
de passer a 'action (Stensaker et al., 2008). D’autant plus que tous ne donnent pas les mémes interprétations a

un méme objectif, selon leur expérience, leurs motivations ou leur position dans I'organisation, par exemple
(Audet, 2010).

Université du Québec a Chicoutimi » www.admachina.org * ISSN 2369-6907 Page 36


http://www.admachina.org/

Ainsi, méme lorsque bien planifiés, les changements organisationnels créent des situations ambigués, c’est-a-dire
pour lesquelles plusieurs interprétations sont possibles (Audet, 2010; Liischer et Lewis, 2008; March et Olsen,
1976; Stensaker et al., 2008). Ces situations génerent de 'anxiété qui peut paralyser 'action et la prise de décision
(Lisscher et Lewis, 2008). De telles situations équivoques, qui perturbent le cours normal des activités dans
Porganisation (Ala-Laurinaho et al., 2017), incitent donc a la clarification, a la recherche d’une signification
plausible aux événements afin de pouvoir passer de nouveau a laction. S’enclenche alors le processus
d’organisation a travers lequel les gens, dans un contexte donné, extraient de 'information et construisent un
sens plausible, ce qui leur permet d’agir dans ces circonstances particulieres (Maitlis et Christianson, 2014; Weick,
1995; Weick et al., 2005). Cette explication, qui émerge du « sens créé », permet de normaliser la situation et de
relancer I'action en simplifiant la réalité pour la rendre accessible et manipulable (Liischer et Lewis, 2008). Ainsi,
la création de sens met en évidence linteraction entre 'action et l'interprétation. Ce serait cette derniere, bien
plus que des choix rationnels, qui guiderait Paction (Weick et al., 2005). Ce phénomene est bien décrit dans les
travaux d’Audet (2010) qui, dans une étude longitudinale sur une importante transformation dans le secteur de
la santé, constate que des changements apparaissent alors quil n’y a pas encore d’adhésion a une vision
commune. A Pannonce du changement, les acteurs les plus motivés prennent des initiatives et passent a laction,
redéfinissant leurs roles et certaines fagons de travailler dans leur pratique quotidienne. Les résultats des travaux
de Stensaker et al. (2008) vont dans le méme sens. Ils observent qu’un changement ayant priorisé davantage
Iaction que la planification parvient a des résultats plus rapides, les destinataires se sentant plus en controle dans
un changement découpé en plusieurs phases d’action. A cet égard, Stensaker et al. (2008) concluent que la
planification est peu efficace, méme si les gens ont été impliqués dans son processus, et que les approches essais-
erreurs devraient étre privilégiées par les gestionnaires dans un contexte de changement.

La création de sens ne consiste donc pas a chercher la vérité, mais plutot a redessiner une réalité émergente de
maniere a la rendre plus compréhensible. I’interprétation tend a étre plausible lorsquelle colle avec le climat
ambiant, qu’elle est cohérente avec d’autres informations, qu’elle facilite les projets en cours, quelle réduit
I'ambiguité et qu’elle laisse entrevoir un futur désirable (Weick et al., 2005). En ce sens, 'enjeu de la création de
sens n’est pas de faire une analyse juste de I'information, mais de traduire une masse importante d’informations
en savoirs permettant action. Mezias et Starbuck (2003) concluent que les gens n’ont pas besoin d’avoir une
perception juste d’un probléme pour le résoudre : ils peuvent agir de manicre efficace simplement en donnant
un sens au contexte de maniére 2 atteindre les objectifs fixés. A cet égard, Maitlis et Christianson (2014)
rappellent que la création de sens ne se limite pas a une interprétation, mais se construit dans I'action, a mesure
que chaque acteur impliqué agit et influence la situation qu’il cherche en méme temps a comprendre. En somme,
il ne serait pas nécessaire d’avoir une vision commune pour agir en contexte de changement : il faut un sens
équivalent, qui se construit dans I'action (Weick, 1995). Ce sens équivalent est en quelque sorte un accord
temporaire entre les acteurs sur le sens a donner a une situation et sur les actions a mettre en place pour y
répondre a court terme. Ils sont alors en mesure de prévoir les comportements des autres et de s’ajuster
mutuellement, devenant ainsi de puissants moteurs de changement qui construisent une nouvelle réalité a travers
leurs actions et interactions (Audet, 2010). Cette affirmation est cohérente avec les conclusions de Maitlis et
Christianson (2014), qui soutiennent que la création de sens est un vecteur de la capacité d’adaptation d’une
organisation puisqu’elle : 1) facilite la mise en ceuvre du changement et peut méme le pousser plus loin en
soutenant les initiatives prises par les parties prenantes dans leur propre processus de création de sens; 2) soutient
'apprentissage individuel et organisationnel en revenant sur les erreurs du passé et en encourageant la révision
des routines; 3) stimule la créativité et la capacité d’innovation qui découlent de la recherche de réponses aux
situations imprévues ou ambigués.
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1.1 Soutenir la création de sens

La création de sens prend donc racine dans un contexte ambigu, dans lequel une ou des personnes
cherchent a clarifier la situation de maniére a pouvoir continuer a agir de facon adéquate dans ce nouveau
contexte, tout en tentant d’anticiper ce qui adviendra. Dans cette quéte, deux questions émergent comme
centrales au processus de création de sens : que se passe-t-il ? que dois-je faire ? (Gioia et Chittipeddi, 1991;
Weick et al., 2005). En d’autres mots, les gens cherchent a comprendre le sens du changement proposé,
ses effets sur eux et le réle qu’ils doivent y jouer — « pourquoi », « quoi » et « comment » (Stensaker et al.,
2008). Pour répondre a ces questions, trois concepts se démarquent : le sensegiving, la création individuelle
de sens et la création collective de sens.

1.2 Le sensegiving

Pour réduire I’équivocité, il faut traduire des connaissances tacites, privées, complexes et issues du passé en
connaissances explicites, publiques, ordonnées, simplifiées et significatives pour la situation donnée (Weick
et al., 2005). La logique sous-jacente de cette traduction est de permettre la compréhension de ce qui est
attendu avant de passer a 'action. C’est a ce titre que les dirigeants, et aussi les cadres intermédiaires (Ala-
Laurinaho et al., 2017), tentent de donner le sens du changement a leurs employés et autres parties prenantes,
notamment par des documents écrits, ’énoncé de nouvelles politiques, des rencontres d’information ou
méme des restructurations (Gioia et Chittipeddi, 1991). Ces activités contribuent au sensegiving (Stensaker et
al., 2008) et visent a influencer l'interprétation que les autres feront d’une situation en leur suggérant notre
propre interprétation (Gioia et Chittipeddi, 1991; Liischer et Lewis, 2008). Le sensegiving fait partie intégrante
du processus de création de sens (Gioia et Chittipeddi, 1991; Maitlis et Christianson, 2014; Rouleau, 2005),
qui se produit a travers les interactions entre les agents de changement et les destinataires, chacun cherchant
d’abord a influencer l'interprétation de 'autre (Stensaker et al., 2008). Ce processus de sexsegiving, dans lequel
le récepteur est souvent présenté comme étant passif (Ala-Laurinaho et al., 2017), n’assure toutefois pas
une véritable appropriation de ce sens par les destinataires (Stensaker et al., 2008). En effet, malgré la
rédaction de documents détaillant explicitement chaque étape de mise en ceuvre du changement par la
direction, les employés ne comprennent pas nécessairement ce qu’ils doivent faire ni pourquoi. Les travaux
de Stensaker et al. (2008) suggerent qu’il est possible d’'interpréter les intentions de changement émises par
la direction sans étre capable de les mettre en contexte, ce qui démontre que 'interprétation différe de la
traduction proposée. La question centrale qui demeure en suspens pour les destinataires du changement
est « qu’est-ce que ¢a signifie pour nous ? »

Bien qu’il soit souvent présenté comme un processus descendant (Zop-down) (Balogun et al., 2015; Balogun
et Johnson, 2004; Maitlis et Christianson, 2014), le processus de sensegiving peut aussi étre de nature
ascendante (bottom-up) ou transversale, a savoir que tout le monde dans une organisation ayant sa propre
interprétation peut chercher a la faire valoir aupres des autres (Gioia et Chittipeddi, 1991; Maitlis et
Christianson, 2014; Rouleau, 2005).

1.3 La création de sens : un processus individuel ou collectif?

Certains auteurs (par exemple, Rouleau, 2005; Starbuck et Milliken, 1988) considérent la création de sens
comme un processus cognitif a travers lequel les individus interpretent les événements et développent un
nouveau scheme mental, qui leur est personnel et qui leur permet de faire face a une situation ambigué.
Cette perspective de la création individuelle de sens repose notamment sur ’étude de dirigeants ou
d’entrepreneurs, qui développent d’abord le sens qu’ils veulent donner a un changement ou a une
orientation, pour ensuite chercher a influencer I'interprétation de leurs parties prenantes (sezsegiving).
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Le point de départ de cette perspective est que la création de sens est imbriquée dans les schéemes mentaux
individuels (Balogun et Johnson, 2005; Ericson, 2001; Weick et al., 2005), qui sont notamment influencés
par le contexte, la position occupée dans 'organisation, les expériences passées, la culture professionnelle
(Lockett et al., 2014), les émotions (Helpap et Bekmeier-Feuerhahn, 2016; Holt et Cornelissen, 2014;
Steigenberger, 2015) et I'identité individuelle (Lockett et al., 2014; Weick et al., 2005). Ainsi, chaque individu
aurait d’abord besoin de passer a travers son propre processus de création de sens avant de penser arriver
a une création collective de sens sur le plan de 'organisation, ce qui demande du temps. C’est une dimension
souvent oubliée par les membres de la direction, qui ont eu plusieurs mois, voire des années, pour
s’approprier un changement, et qui s’attendent a ce que les employés le mettent en pratique des qu’ils en
sont informés. A cet égard, il est préférable de considérer le processus de création de sens comme long et
discontinu, ponctué de phases de réflexion et d’actions, qui perdurent tant que des incohérences émergent
dans P'action (Stensaker et al., 2008).

Une forte implication des gens dans la décision et le design du changement contribue significativement a
cette création individuelle de sens : « Des activités telles que des réunions et d’autres rencontres visant a
produire des plans d’unités d’affaires, permettent aux individus de se concentrer sur une compréhension
des changements en formulant et en discutant de leurs interprétations, ce qui introduit la dimension sociale
de cette création de sens. La création de sens et le sensegiving sont susceptibles d’avoir lieu au cours des
activités de mise en ceuvre qui impliquent Iinterprétation et la traduction » [traduction libre] (Stensaker et
al., 2008, p.167). En somme, des occasions de rencontres fréquentes permettent un dialogue et la
construction de la confiance entre les acteurs, qui alternent action et dialogue pour donner un sens au
changement en cours (Weick et al., 2005). Les activités introduites en cours de changement, telles que la
traduction des objectifs stratégiques en pratiques opérationnelles, la médiation et la négociation entre divers
groupes de l'organisation, la formulation de plans d’action et le suivi des activités, contribuent aussi a la
création individuelle de sens par le développement de nouveaux schémes quant au futur de organisation
qui est en voie de se créer par ce changement. Toutefois, une des limites de ce genre d’implication est
qu’elle permet la création de sens seulement pour les individus qui ont participé au processus (Stensaker et
al., 2008).

Selon la perspective de la création individuelle de sens, le sens collectif serait le résultat d’argumentaires et
de jeux d’influence pour faire valoir une interprétation plutot quune autre (Maitlis et Christianson, 2014).
Pour d’autres, la partie individuelle ne serait que le point de départ du processus de création de sens, qui se
déploie véritablement a travers les interactions des différentes parties prenantes (Ala-Laurinaho et al., 2017;
Balogun et Johnson, 2005; Weick et al., 2005). Dans cette perspective collective, le sens est coconstruit
entre les parties prenantes. Dans cet effort conjoint de se doter d’un nouveau cadre de référence pour
’action, chacun doit tour a tour s’exprimer, agir, écouter, observer. Chacune de ces actions est une occasion
de donner ou de recevoir une rétroaction, qui influence linterprétation des autres pour ensuite étre
réinvestie dans I'action (Maitlis et Christianson, 2014).

La création de sens est a la fois structurelle et sociale. D’une part, la structure de organisation contribue a
donner un sens aux événements et a la maniere d’y faire face (Maitlis et Christianson, 2014) en précisant
les réles, 'allocation des ressources et les processus décisionnels (Denis et al.,, 2009). D’autre part, la
dimension sociale est particulicrement importante, puisque le sens se construit fortement a travers les
interactions des acteurs entre eux, s’appuyant les uns les autres sur leurs interprétations respectives afin de
réduire I’équivocité et 'ambiguité (Stensaker et al., 2008). La boucle finale de cette création de sens est
rétrospective, en ce sens que les actions sont généralement interprétées « apres coup », pour expliquer ce
qui s’est passé (Stensaker et al., 2008; Weick, 1995). Dans cette perspective, la création de sens devrait donc
s’appuyer sur des activités priorisant I'action, dans une logique d’essais-erreurs, qui seront ensuite
expliquées individuellement et collectivement (Stensaker et al., 2008) : « Le regard que les acteurs portent
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rétrospectivement sur ce qu’ils ont fait contribuera par la suite a générer de nouvelles regles et fagons de
faire partagées. Plus les acteurs parviennent a établir de nouvelles fagons de faire qui leur permettent de se
maintenir en action et de prévoir minimalement ce que les autres feront, plus I'ambiguité de la situation
s’atténue, les perceptions et les interprétations tendant a se resserrer autour d’une vision partagée » (Audet,
2010, p. 61). A cet égard, les nouvelles routines, les pratiques et les structures ne sont plus les créatures du
changement tel que planifié, mais sont les résultantes du sens créé et partagé collectivement par les acteurs
concernés (Stensaker et al., 2008).

Ainsi définie, la création de sens est un phénomene social et discursif, donc collectif dans son essence
(Maitlis et Christianson, 2014; Weick, 1995; Weick et al., 2005), qui s’appuie sur des mécanismes formels
et informels de communication, d’action et d’interaction (Balogun et Johnson, 2005; Gioia et Chittipeddi,
1991; Maitlis et Christianson, 2014), impliquant simultanément tous les membres de 'organisation, peu
importe leurs liens hiérarchiques (Balogun et al., 2015; Balogun et Johnson, 2004, 2005; Maitlis et
Christianson, 2014; Weick, 1995; Weick et al., 2005).

En somme, la création individuelle de sens et la création collective de sens ne s’excluent pas : les individus
doivent se doter de leur propre interprétation pour agir, mais cette interprétation se trouve confrontée, et
donc influencée, modelée et adaptée en fonction de celle des autres, qui y réagissent a leur tour. Voila
pourquoi on parle d’un processus jamais achevé, et nécessairement social, dont le sens ainsi créé est
intersubjectif (Balogun et Johnson, 2004; Maitlis et Christianson, 2014; Weick, 1995). Le sensegiving fait aussi
partie intégrante de ce processus, puisque le désir d’influencer Iinterprétation des autres est aussi une
manicre pour les parties prenantes de tester et de valider leur propre interprétation, et d’en faire naitre de
nouvelles (Gioia et Chittipeddi, 1991).

Nous remarquons toutefois que la création de sens est souvent étudiée sous I'angle des mécanismes
communicationnels (Balogun et Johnson, 2005) : récits, discussions, métaphores, discours (Ala-Laurinaho
et al., 2017; Balogun et al., 2015; Maitlis et Christianson, 2014). Les structures organisationnelles (Balogun
et Johnson, 2005; Ericson, 2001) ainsi que les mécanismes non verbaux, tels que les comportements ou les
attitudes, auraient aussi une influence sur l'interprétation et la création de sens (Gioia et Chittipeddi, 1991).
Pourtant, Weick (Weick, 1995; Weick et al., 2005) a mis en lumicre que 'action est aussi un vecteur
important de création de sens puisque nous connaissons le monde en passant a I’action puis en observant
ce qui se passe ensuite : I'action fournit des indices qui permettent d’approfondir notre compréhension
d’une situation, tout comme elle nous permet de tester cette compréhension. De cette maniere, action et
cognition sont intimement liées (Maitlis et Christianson, 2014). Ultimement, I’action déclenchée dans le
processus de création de sens contribue a transformer 'environnement qu’on cherche a mieux comprendre
(Weick et al., 2005), et favorise donc la transformation de I'organisation (Gioia et Chittipeddi, 1991). Le
processus de création de sens devrait donc s’ancrer dans les pratiques et le quotidien de I'organisation : « Le
sens donné doit étre formulé d’une manicre ancrée dans les expériences et les contraintes
organisationnelles, et des processus doivent étre élaborés pour permettre appropriation et 'adaptation du
changement stratégique par le noyau opérationnel de 'organisation » [traduction libre] (Denis et al., 2009,
p. 244). A partir de ces constats, nous souhaitons creuser davantage cette idée en identifiant les pratiques
organisationnelles bien concretes qui permettent de soutenir la création de sens dans un contexte de
changement.
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2. M¢éthodologie

Les résultats présentés dans cet article sont le fruit d’une étude réalisée dans le but de mieux comprendre
comment soutenir la mise en ceuvre de 'approche Planetree! — une approche de gestion, de soins et de
services centrée sur la personne — dans cing établissements du réseau de la santé et des services sociaux du
Québec. 11 s’agit d’'une recherche-action utilisant la méthodologie du Parcours collectif d’apprentissage
organisationnel (PCAO ou Learning History), qui a été développée en 1994 au Center for Organizational
Learning du Massachusetts Institute of Technology (MIT). Bien que cette approche ait été congue a
origine pour favoriser le transfert des apprentissages entre les projets d’une organisation (Roth et Kleiner,
1998) et pour contribuer a créer des organisations apprenantes (Senge, 2000), elle est de plus en plus utilisée
pour soutenir les initiatives de changement (Bradbury et al., 2015). Deux boucles de PCAO ont été réalisées
dans chaque établissement participant, sur une période de quatre ans. Chaque boucle de PCAO comporte
cing étapes : 1) les entretiens semi-dirigés, enregistrés sur bande audio et transcrits intégralement (verbatin);
2) 'analyse conjointe des données et la production du document PCAQO; 3) la dissémination du document
PCAO aupres des participants; 4) les groupes de discussion, enregistrés sur bande audio et transcrits
intégralement (verbatim); 5) la rencontre de rétroaction aupres de la direction. Nous faisons ici une synthese
des principales considérations et étapes ayant guidé la collecte et 'analyse des données. Mentionnons que
cette étude a regu un certificat d’éthique de la part du Comité d’éthique de la recherche (CER)
psychiatrie/psychologie du Centre universitaire de santé McGill (CUSM), agissant en tant que CER
principal pour I'évaluation de cette étude multicentrique.

2.1 L’échantillon

Les cinq établissements qui ont participé au projet s’y sont engagés sur une base volontaire. I.’échantillon
obtenu comportait des caractéristiques avantageuses, notamment des tailles différentes, des missions
différentes et un état d’avancement différencié de I'implantation de I'approche Planetree. Ainsi, certains
établissements étaient en situation de démarrage, alors que d’autres étaient en démarche pour 'obtention
de la certification Planetree (processus rigoureux de certification ou I’établissement doit répondre a de
nombreux critéres couvrant la philosophie et les différentes composantes de 'approche Planetree).

Dans chaque établissement, 30 participants ont été sélectionnés. Cet échantillon par choix raisonné (Patton,
2002) se voulait représentatif des divers niveaux hiérarchiques ainsi que de la variété des responsabilités et
des postes occupés par le personnel. De fagon a garantir la participation volontaire des participants, leur
recrutement s’est fait en plusieurs étapes. D’abord, la direction de I’établissement a été invitée a identifier
00 participants potentiels selon deux principaux criteres : 1) avoir la capacité de s’exprimer sur le
changement en cours, peu importe que cette personne soit en accord ou non avec le changement; 2) étre
disponible pour participer aux deux boucles de PCAO du projet de recherche. A partir de ce bassin de
participants potentiels, ’équipe de recherche a sélectionné, de facon aléatoire, 30 participants, a qui elle a
fait parvenir une invitation de participation par courriel ou par la poste. Les participants représentaient tous
les échelons de 'organisation, incluant des membres de ’équipe de direction, des cadres intermédiaires, des
professionnels de la santé et du personnel de soutien. La participation au projet est demeurée volontaire,
du début a la fin.

2.2 La collecte de données

Dans le cadre de ce projet, quatre méthodes de collecte de données ont été utilisées : 1) des entretiens
individuels semi-dirigés d’une durée de 60 minutes avec chacun des participants a I’étude. Ces entretiens se
sont déroulés sur les lieux de travail des participants, a I'intérieur de leur horaire régulier. Les themes
abordés visaient a recueillir leurs perceptions quant aux éléments qui accélerent les changements durables
dans les pratiques de gestion et les pratiques cliniques dans le cadre du transfert du mode¢le Planetree au
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sein de leur établissement; 2) des groupes de discussion d’une durée de 90 minutes, qui regroupaient les
participants aux entretiens par niveaux hiérarchiques. Ces groupes de discussion avaient pour but de
présenter une synthese des résultats des entretiens, de les valider et d’amorcer une discussion entre les
participants sur la suite a donner a ces résultats afin de favoriser le changement souhaité au sein de
I'organisation; 3) 'observation participante de réunions et d’activités tenues dans le cadre de la mise en
ceuvre de Papproche Planetree, pour assurer la triangulation des données; 4) des rencontres de rétroaction
a la direction, auxquelles participaient tous les membres de I'équipe de direction des établissements
participants. D’une durée de deux heures, ces rencontres visaient a présenter les résultats de 'ensemble de
la boucle PCAO a la direction et a leur permettre une période d’appropriation et d’échanges sur les suites
a donner. Chaque boucle de PCAO s’est déroulée sur une période d’environ un an. Pour chacun des
établissements participant au projet, un intervalle variant d’'un an et demi a deux ans séparait les deux
boucles. Au total, dans le cadre de ces deux boucles de PCAO du projet de recherche IRSC-Planetree, nous
avons réalisé 314 entretiens, 42 groupes de discussion et 10 rencontres de rétroaction a la direction. Les
instruments de collecte de données de cette étude ont été inspirés par la littérature en gestion de
changement et en transfert de connaissances.

2.3 L’analyse et 'interprétation des données

L’approche PCAO, a I'instar des autres méthodes de recherche qualitative, génére une quantité importante
de données. Afin d’en tirer interprétation la plus riche possible, I'analyse a été réalisée en quatre grandes
phases. D’abord, a la suite des entretiens semi-dirigés, une premicre analyse et synthése des données a été
effectuée. Cette phase, dite de distillation (Kleiner et Roth, 1996; Roth et Bradbury, 2008), comporte deux
étapes : une analyse de contenu, sans grille d’analyse préalable, réalisée au moyen du logiciel Atlas TT, suivie
d’une analyse conceptuelle a partir du codage obtenu avec Atlas TI. Ces étapes permettent la production
du document PCAO en deux colonnes, qui devient le cceur des échanges lors des groupes de discussion et
des retours a la direction.

Une fois toutes les étapes de collecte de données complétées, et suivant les préceptes de la théorisation
ancrée (Corbin et Strauss, 2015), une nouvelle phase de codification a été réalisée dans le but d’effectuer la
condensation des données et de dégager des patterns (thémes clés) enracinés dans ces données (Kleiner et
Roth, 1996). Finalement, les données ont fait 'objet d’analyses intra et intercas. I’analyse intracas a permis
de comparer les résultats obtenus lors des deux boucles de PCAO d’un méme établissement, de manicre a
retracer I’évolution du changement au cours de cette période. Ensuite, 'analyse intercas a permis de
comparer les parcours des établissements participants entre eux pour en tirer des apprentissages plus
généraux sur la mise en ceuvre d’une approche telle que Planetree. Au cours de ces dernicres étapes, 'analyse
a également été croisée avec la littérature en gestion du changement et en transfert de connaissances.

3. Résultats

La mise en ceuvre d’une approche de gestion, de soins et de services centrée sur la personne, telle que
Planetree, génere son lot d’ambiguités chez les destinataires du changement qui, par leur profil
d’intervenants dans le réseau de la santé, se définissent naturellement comme étant guidés par une approche
centrée sur la personne. I’enjeu de 'appropriation de ce changement par les destinataires, et donc de leur
capacité a lui donner un sens susceptible de se traduire par la suite en actions, était donc central a son
succes.

Cette section présente les principaux moyens et mécanismes identifiés par les participants de la présente
étude comme ayant contribué a la création de sens dans le cadre de la mise en ceuvre de 'approche Planetree
au sein des établissements qui ont participé a la recherche.
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3.1 Des améliorations a ’environnement physique de travail et de soins

Un des éléments ayant permis de donner de la visibilité au changement souhaité, mais aussi de voir
concretement orientation donnée a ce changement, incorporait des améliorations a I'environnement
physique de travail et de soins. Par exemple, certains établissements ont amélioré le confort des sieges de
leurs salles d’attente, des signalisations ont été installées pour permettre aux usagers de mieux s’orienter
dans les installations, des téléviseurs et des téléphones ont été mis a la disposition des usagers pour
améliorer leur confort et entretenir les liens avec leurs proches durant leurs épisodes de soins ou de services,
des corridors ont été repeints avec des couleurs vives ou apaisantes selon les clienteles et des toiles ont été
ajoutées sur les murs. Des améliorations ont aussi été apportées aux environnements de travail, que ce soit
par un rafraichissement de la décoration ou une amélioration de I’éclairage, par exemple.

De telles améliorations ont été percues par les destinataires comme une démonstration du niveau
d’engagement élevé de leur organisation dans le changement puisque des investissements étaient accordés
au projet. Il s’agissait d’un signal clair que quelque chose se passait réellement.

Les projets concernant ['environnement ont été parmi les plus marquants|...] [lamélioration de
Lenvironnement de travail représente un effet concret de la démarche d’humanisation.

En outre, dans ensemble des établissements ayant participé a ce projet de recherche, des employés, des
cadres et des usagers ont été impliqués dans les choix ayant mené a ces améliorations. Ainsi, en participant
a des comités qui réfléchissaient et décidaient des améliorations, ils étaient en mesure de mieux comprendre
lorientation donnée au changement et I'influencer a travers leurs échanges et leurs décisions.

3.2 L’amélioration des pratiques de soins et de services

Les améliorations apportées n’ont pas été qu’esthétiques. Dans tous les établissements, des améliorations
ont été apportées sur le plan de la prestation des soins et des services. A titre d’exemple, une attention
spéciale a été portée a 'apparence et la température de la nourriture servie; un plus grand respect de la
routine des usagers ou des heures de rendez-vous a été instauré; une attitude plus chaleureuse de la part
des intervenants a été encouragée; les processus d’accueil ont été révisés; la transparence dans I'information
transmise aux usagers et a leurs proches a été encouragée. Dans certains cas, les établissements en sont
méme venus a adopter une charte des valeurs ou des attitudes a privilégier.

Loffre de services a I'accueil, lors des plans d’intervention, lors des fins d’intervention, etc. a été repensée
pour que la clientéle attende moins longtemps, qu’elle soit plus impliqguée dans son plan d’intervention et
done, qu’elle recoive des services qui répondent mieux: a ses besoins.

Tout comme pour les améliorations physiques, ces changements dans les pratiques de soins et de services
ont surtout émergé des travaux de comités créés a cet effet. Dans une approche de type bottom-up, des
équipes interdisciplinaires et des comités réunissant des intervenants, des usagers et leurs proches, ont été
créés afin d’identifier quelles mesures contribueraient véritablement a rendre leurs pratiques encore plus
centrées sur la personne. De tels comités ont aussi été impliqués dans la révision de politiques ou de
programmes en conformité avec 'approche Planetree.
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A travers leurs interactions, et soutenus par des cadres intermédiaires et supérieurs, les individus impliqués
dans ces comités ont ainsi eu 'occasion de mieux comprendre les attentes des autres en matiére d’approche
centrée sur la personne. Au fil de leurs discussions, mais aussi d’essais-erreurs dans la mise en ceuvre de
leurs idées, ils en sont venus a certains consensus quant aux priorités sur lesquelles travailler, tout en
développant une vision beaucoup plus large de ce qu’est une offre de soins et de services dite « centrée sur
la personne ». Au dire de certains participants, ces interactions leur ont permis de se questionner sur leurs
propres attitudes et pratiques et les ont incités a aller plus loin que ce qu’ils faisaient déja.

3.3 L’adaptation des pratiques de GRH et de formation

Parallelement aux améliorations apportées sur le terrain en matiere de soins et de services aux usagers, les
pratiques de gestion des ressources humaines ont aussi été revues a la lumiere de 'approche Planetree. Ces
changements se sont reflétés notamment dans les descriptions de postes, qui incluent maintenant des
exigences sur le plan des attitudes et des valeurs; dans les processus d’accueil des employés ou la direction
générale présente de maniére plus explicite la culture centrée sur la personne, qui est aussi véhiculée par la
manicre dont Paccueil est mené; dans le processus d’appréciation de la contribution du personnel, dans
lequel les valeurs de 'approche centrée sur la personne sont prises en considération; dans les processus de
sélection, ou on accorde une plus grande importance au savoir-étre des candidats; dans la souplesse des
horaires de travail pour faciliter la conciliation travail-vie personnelle.

Une plus grande importance accordée au savoir-étre lors du recrutement du nonvean personnel.
Le programme d’accueil des nouveanx employés inclut des aspects de I'approche centrée sur la personne.

Ces exemples témoignent des efforts consentis par les organisations pour non seulement véhiculer un
message d’humanisme, mais pour faire vivre approche dans la gestion du personnel, créant un contexte
permettant aux employés d’intégrer ce que signifie 'approche centrée sur la personne dans leurs propres
interactions avec leur employeur.

Des approches de formation spécifiques ont aussi été déployées afin de permettre aux employés de s’initier
a'approche Planetree et de se 'approprier. Au cceur de ces pratiques, des formations de type expérientielles
ont été privilégiées. Souvent sous forme de retraites, ces formations intensives avaient pour but de faire
vivre aux apprenants des situations immersives les plagant dans la position d’un usager. D’autres approches
expérientielles telles que du mentorat, de 'observation ou des séminaires de leadership ont aussi été utilisées
pour soutenir 'appropriation de I'approche centrée sur la personne. Ces activités de formation ont été
identifiées par les employés comme des sources d’information sur Papproche Planetree, mais aussi des
moyens d’apprentissage durable a la suite des partages de réflexions entre collegues et des expérimentations
qu’ils avaient eux-mémes vécues.

3.4 Les communications et le dialogue

Différentes stratégies de communication ont été mises en place pour informer les membres des
organisations de 'adoption de I'approche Planetree : tenue de séances d’information avec des membres de
la haute direction, distribution de dépliants, envoi de courriels, diffusion de vidéos de sensibilisation,
conférences, affiches, etc. Dans certaines organisations, 'approche Planetree était méme a I'ordre du jour
de toutes les rencontres. Toutes ces stratégies avaient pour but de fournir 'information quant a ce qu’est
une approche Planetree, pour quelles raisons elle était adoptée et quels étaient les objectifs poursuivis.
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Les communications mises de 'avant par léquipe de direction favorisent implantation de I'approche
centrée sur la personne [...| L information circule au sein de I'organisation, soit par des rencontres ou par
différents médias tels que le site Internet, ['intranet, le journal interne ou le lectenr T

Les communications ont aussi visé a établir le dialogue, par exemple, par I'utilisation des médias sociaux,
P'organisation d’ateliers thématiques, de midis-causeries ou par des mécanismes de consultation. Dans une
organisation, la consultation qui avait mené a la rédaction d’une charte des valeurs s’est méme conclue par
un engagement de chaque employé, qui devait préciser comment il allait traduire ces valeurs dans ’exercice
de ses fonctions au quotidien. Ces activités axées sur le dialogue ont notamment contribué au
développement d’un langage commun, permettant méme souvent de mettre des mots sur des choses qui
se faisaient déja, sans qu’elles soient initialement associées a 'approche centrée sur la personne.

A plusieurs occasions, ces activités de consultation ont aussi eu pour effet d’inverser la pyramide dans la
prise de décision. Par exemple, dans le cadre de processus de type £aizen ou par des groupes de discussion,
plutét que d’imposer des actions dans une approche de type #op-down, les priorités d’intervention ou les
initiatives d’amélioration ont été proposées par les acteurs les plus pres du terrain. Le soutien et la
rétroaction qu’ils recevaient de leur supérieur par rapport a ces suggestions leur permettaient de mieux
comprendre ce qui était souhaitable, acceptable et méme attendu d’eux dans le cadre de leur quotidien.

Dans tous les cas, on observe une multiplication des occasions d’échange direct entre les dirigeants, les
cadres intermédiaires et les employés sur les implications de 'approche Planetree dans le quotidien de tout
un chacun. Les cadres intermédiaires, directement en lien avec les équipes, semblent avoir joué un role-clé
dans ces différentes stratégies de communication. Non seulement devaient-ils comprendre 'approche, mais
ils devaient aussi se 'approprier suffisamment pour pouvoir en parler, pour la « vendre » a leurs équipes
afin que tous y adhérent. En aurait résulté une plus grande fluidité dans les communications entre les
employés et leur supérieur immédiat, ainsi qu’un lien de confiance et une ouverture qui, a leur tour,
soutenaient la communication bidirectionnelle instaurée ou accrue dans le cadre de I'implantation de
I'approche centrée sur la personne. La collaboration ainsi engendrée soutenait les initiatives du terrain et
Iapprentissage découlant de ces essais-erreurs.

3.5 La participation

De nombreux groupes de travail et comités ont été créés ou impliqués afin de soutenir 'implantation de
I'approche Planetree dans les différentes organisations : comités de pilotage, comités de programmes,
cercles d’apprentissage, groupes de discussion, comités d’optimisation, etc. LLe partage de connaissances et
d’expertise rendu possible par ces groupes de travail semble en avoir fait des lieux de passage importants
entre les intentions derriére 'adoption d’une approche centrée sur la personne et sa mise en ceuvre sur le
terrain.

En outre, dans toutes ces instances de participation, les personnes interviewées soulignent 'importance de
celles ou des usagers et leurs proches étaient des parties prenantes actives.

L organisation est plus ouverte et a ['éconte du point de vue des clients. Leur perception est davantage prise
en compte, notamment a travers les divers questionnaires qui leur sont envoyés. Leur point de vue est aussi
intégré dans les indicatenrs de performance de ['organisation.

Cette présence accrue des usagers et de leurs proches dans les processus de consultation et d’amélioration
démontre, selon eux, I'engagement clair de leur organisation dans 'adoption d’une culture centrée sur la
personne, leur permet de mieux comprendre la réalité vécue par ces usagers et accroit leur imputabilité.
Comme le mentionnait un participant, il est difficile de ne pas améliorer concretement nos services lorsque
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nous devons répondre de ce qui a été fait ou non aupres d’un usager qui participe a notre comité.
L’implication des personnes dans ces instances en faisait donc des agents de changement actifs et méme,
des agents multiplicateurs.

3.6 L’exemplarité des supérieurs

L’adoption, par les cadres intermédiaires et les hauts dirigeants, de comportements et d’attitudes associés a
une approche centrée sur la personne a été un vecteur important afin d’inciter les employés a s’engager
dans le changement proposé.

Sa présence sur le plancher, sa personnalité enjonée et son implication dans le comité ont rendn ['approche
visible et vivante an quotidien.

Cette exemplarité, souvent résumée par I'expression « les bottines suivent les babines », a été remarquée
plus particulicrement lorsque les supérieurs étaient souvent présents sur le plancher ou qu’ils pratiquaient
la politique de la porte ouverte, qu’ils encourageaient leurs employés, qu’ils prenaient contact avec des
usagers ou leurs proches, qu’ils témoignaient du respect envers leurs collegues et quils se montraient
authentiques. Cette exemplarité semble se traduire par une gestion de proximité, ou la souplesse permet de
se concentrer sur les objectifs a atteindre, en laissant une marge de manceuvre aux employés, qui se sentent
appuyés de maniere bienveillante par leur supérieur.

3.7 Les pratiques de reconnaissance

Dans un contexte ou le changement porte sur la mise en ceuvre d’une approche de gestion et de soins
centrée sur la personne, et peut-étre en complément a leur exemplarité, les pratiques de reconnaissance
exercées par les supérieurs envers leurs employés semblent avoir été un autre moteur important de ce
changement.

La coordonnatrice s'est démarguée par sa maniére de reconnaitre les éléments en cobérence avec le modeéle
Planetree qui étaient déja présents dans les pratiques de soins et de gestion de ['établissement.

Drabord, le fait pour les cadres de reconnaitre ce que leurs équipes faisaient déja de bien en lien avec
I'approche centrée sur la personne, avant que le changement ne soit introduit, renforgait leurs employés
dans leurs bonnes pratiques, tout en leur donnant confiance en leurs moyens pour aller encore plus loin
dans ce sens.

Ensuite, des reconnaissances plus formelles comme la remise de prix, une mention dans Iintranet ou un
hommage pour services rendus, ont aussi permis le renforcement des comportements des individus ainsi
reconnus, tout en inspirant les collégues a les imiter. Finalement, la reconnaissance entre pairs, par exemple,
en organisant un mois de la reconnaissance ou une chaine de reconnaissance, a encouragé les employés a
adopter des pratiques novatrices.

Dans tous les cas, il est a noter que la reconnaissance a porté parfois sur des actions bien précises, sur
Patteinte d’objectifs, sur des réalisations extraordinaires, mais aussi sur des attitudes et des comportements
observés sur une longue période. Les moyens de reconnaissance les plus appréciés ont semblé étre ceux
qui prennent place dans le quotidien des personnes (une petite tape dans le dos, un remerciement, un mot
de félicitations a I’équipe).
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3.8 Les structures et la cohérence organisationnelle

Toutes les organisations ayant participé a la présente étude ont créé un poste de coordination a
I'implantation de Papproche Planetree. Selon les cas, ce poste était étroitement lié a la direction générale,
de maniere a avoir acces aux ressources et a 'influence nécessaires a un tel changement de culture.

L’implication et 'adhésion de I’équipe de direction de I’établissement, sous la gouverne de la direction
générale, ont aussi été des éléments observés dans toutes les organisations participantes. Des comités de
pilotage, généralement dirigés par la coordination a I'implantation de I'approche Planetree ont aussi été
créés. Ces comités, la plupart du temps composés majoritairement de cadres intermédiaires, veillaient au
bon déroulement des activités liées a la mise en ceuvre de 'approche centrée sur la personne, et surtout a
leur cohérence avec les autres volets de I'organisation.

Sous le comité de pilotage, on retronve le comité de coordination, qui est formé de représentants de chacune
des directions. Son mandat est de suivre les travaux de chaque comité opérationnel concernant les trois
objectifs identifiés par le comité de pilotage.

En effet, la cohérence entre les différentes priorités ou politiques de organisation a aussi eu une influence
importante quant a la compréhension que les employés pouvaient se faire du changement. Par exemple,
lors d’un entretien, nous avons rencontré une préposée a la prise de rendez-vous qui était bien étonnée que
nous nous intéressions a 'approche centrée sur la personne adoptée par son organisation, alors que la veille
elle était chronométrée afin d’établir le temps moyen que devrait respecter un appel, sans égard a la
condition, Iéducation, la langue ou autres caractéristiques de son interlocuteur, des gens souvent
vulnérables étant donné le milieu desservi par cet établissement. Cette situation illustre bien 'importante
ambiguité percue par cette employée par rapport 4 ce changement. A Popposé, I'utilisation d’une charte des
valeurs, adoptée dans le cadre de la mise en ceuvre de 'approche Planetree lors des évaluations annuelles
des employés, crée une cohérence entre les pratiques qui contribue a réduire cette ambiguité.

4. Discussion

Les résultats issus de cette étude témoignent de la présence simultanée des trois composantes de la création
de sens identifiées précédemment dans cet article, a savoir le semsegiving, la création individuelle, puis
collective de sens.

4.1 Le sensegiving

De nombreuses stratégies de communication ont été mises en place pour informer, sensibiliser et expliquer
aux membres des organisations la décision d’adopter une approche centrée sur la personne et pour quelles
raisons. Ces stratégies s’inscrivent dans une perspective conventionnelle de sensegiving (Balogun et al., 2015;
Balogun et Johnson, 2004; Maitlis et Christianson, 2014), par laquelle la haute direction informe, de maniere
assez unidirectionnelle, de cette nouvelle orientation. Selon les résultats de Iétude, ces stratégies ont été
tres visibles, ce qui témoigne de importance que leur a accordée la direction dans la mise en ceuvre de son
approche centrée sur la personne. Elles confirment que les destinataires du changement ont été amplement
exposés aux connaissances nécessaires pour comprendre Papproche, sans qu’elles permettent vraiment leur
appropriation et leur capacité a la traduire en actions. Ces résultats soutiennent les constats issus des travaux
de Ala-Laurinaho et al. (2017) et de Stensaker et al. (2008), qui mettent en évidence que la passivité du role
des destinataires de ces communications a un impact limité quant a leur capacité de passer a ’action sur la
seule base de ces informations.
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Outre ces stratégies de communication conventionnelles, 'exemplarité comportementale des cadres
(Béliveau, 2013) semble aussi avoir contribué a ce sensegiving : par leurs attitudes et comportements, par leur
savoir-étre, ils montraient 'exemple a suivre dans l'intégration de cette approche Planetree. Que ce soit par
observation ou par mimétisme, cette exemplarité était recue par les employés comme une information
encore plus significative que les moyens de communication plus conventionnels. Il s’agit 1a d’un constat
peu documenté dans la littérature sur la création de sens et qui est pourtant ressorti de maniere particulicre
dans le cadre de 'analyse de nos données. On décrit souvent le role des cadres intermédiaires comme étant
celui d’une courroie de transmission au sein d’une organisation. Cette analogie semble aussi s’appliquer
dans une perspective de création de sens. En effet, il ressort des résultats de 'étude que ce ne sont pas les
roles hiérarchiques ou leur présence a un comité qui rendent les cadres intermédiaires des acteurs pivots
dans le processus de création de sens. Ce sont plutot leurs roles de facilitateur et d’accompagnateur qu’ils
jouent lorsqu’ils offrent de la reconnaissance, lorsqu’ils sont accessibles a leurs employés, a leur écoute, et
qu’ils encouragent les initiatives, la prise de risque et les apprentissages qui en découlent. Dans ce contexte,
ce n’est pas leur expertise qui est prioritairement valorisée, mais plutot leur exemplarité, leur savoir-étre et
leur capacité a se mettre au service de leurs équipes (Béliveau, 2013; Melkonian, 2007).

4.2 La création individuelle de sens

La recension des écrits sur la création individuelle de sens présentée précédemment fait ressortir qu’il s’agit
d’un processus hautement contextuel, a savoir que les individus parviennent a comprendre le sens d’un
changement d’abord a travers la réalité de leur organisation, leurs expériences passées et leur role au sein
de celle-ci (Lockett et al., 2014). Les données de cette recherche soutiennent une telle conception, la
cohérence pergue entre les priorités, les politiques et les changements en cours étant un élément qui est
ressorti comme majeur dans la réduction ou non de 'ambiguité générée par le changement. Cette cohérence
percue permet a chacun de confirmer (ou non) sa compréhension des objectifs et aussi de 'importance a
accorder a la mise en ceuvre de approche centrée sur la personne comparativement a d’autres priorités
pour lesquelles il est sollicité. Concretement, lorsque les priorités énoncées sur le plan stratégique
reprennent les idées centrales de 'approche Planetree, les employés comprennent davantage ce qui est
attendu d’eux et sont plus confiants pour prendre des initiatives. Les rétroactions qu’ils recoivent ensuite
de leur supérieur ou de leurs pairs, ainsi que les activités leur permettant d’échanger entre eux sur leurs
pratiques (Stensaker et al., 2008; Weick et al., 2005) soutiennent cette création individuelle de sens en
confirmant ou infirmant leur propre interprétation.

De cette manicre, il semble que ces éléments du contexte organisationnel, plus encore que les émotions
(Helpap S. et Bekmeier-Feuerhahn S.,; 2016; Holt et Cornelissen, 2014; Steigenberger, 2015) ou I'identité
individuelle (Lockett et al., 2014; Weick et al., 2005), ont eu pour effet de responsabiliser et de mettre en
action des membres de tous les niveaux de I'organisation dans la mise en ceuvre de 'approche centrée sur
la personne.

4.3 La création collective de sens

Maitlis et Christianson (2014) soutiennent que la création de sens est a la fois structurelle et sociale. A
I'instar de Stensaker et al. (2008), nous ajoutons que c’est 'action qui constitue le véritable vecteur de la
création collective de sens : c’est, par exemple, en personnalisant 'environnement de travail, en portant une
attention particulicre a 'apparence des plats servis aux usagers, en se comportant de manicre a incarner
quotidiennement les valeurs soutenues par la nouvelle approche de soins que les parties prenantes
observent les implications concrétes du changement. C’est aussi a travers ces actions, parfois bien
spécifiques, qu’elles peuvent tester cette compréhension. Toutes ces stratégies canalisent Iaction, la
renforcent et contribuent a générer la masse critique nécessaire pour que le changement s’implante
durablement, a travers de nouvelles structures et routines. La dimension sociale de la création de sens
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soutient ce mouvement de deux manieres. D’abord, en offrant des modeles que les parties prenantes
observent puis imitent, ou dont elles s’inspirent pour prendre de nouvelles initiatives. Ensuite, en
permettant a chacune de recevoir de la rétroaction qui permet de valider P'alignement de ces actions avec
les objectifs du changement. Ces rétroactions peuvent étre formelles, par exemple, par la reconnaissance
d’un supérieur, mais peuvent aussi ¢tre moins formalisées, par exemple, lors d’échanges en équipe sur le
partage de bonnes pratiques ou la résolution de problémes en groupe. A cet égard, il est intéressant de
constater que les activités de communication qui ont été les plus significatives pour les participants a cette
recherche ont été celles qui ont permis rétroactions et réflexions sur le changement, bien plus que les
communications conventionnelles émises par la haute direction pour expliquer le changement et clarifier
la vision.

Ultimement, la structure de gouvernance de I'approche soutient Papprentissage organisationnel en faisant
remonter 'information concernant les défis et les succes de 'implantation en cours. Bien que cette structure
permette de faciliter action, son principal impact semble étre davantage au terme du processus de création
de sens, lorsqu’un sens collectif a été mis en oeuvre et qu’il est possible de le formaliser en nouvelles
politiques et structures. Au regard des données, le role de cette structure semble plutét faible durant le
processus de création collective de sens, qui se déroule davantage pres de laction, entre les cadres
intermédiaires et leurs équipes.

En somme, il se dégage des données un continuum de leviers a la création de sens en contexte de
changement qui, sans remettre en question les activités de sensegiving qui dominent traditionnellement la
gestion du changement, propose un ensemble de pratiques ancrées dans I'action. Ces pratiques, qui
favorisent la création de sens, facilitent ensuite le passage a 'action des diverses parties prenantes, ce qui
accélere le mouvement du changement amorcé. Dans ce continuum, des actions concrétes et observables
dans le quotidien et des cycles d’essais-erreurs sont le véritable vecteur du sens créé, a la fois
individuellement et collectivement. Les activités de communication viennent en soutien en validant,
précisant ou rappelant les intentions poursuivies par le changement.

Conclusion

Le processus de création de sens se met en branle lorsque des acteurs d’une organisation ont besoin de se
donner des reperes dans 'ambiguité, d’organiser le chaos. Chemin faisant, ce processus permet ’émergence
de nouveaux sens issus de la mise en commun des diverses interprétations individuelles, qui se traduisent
au niveau collectif par de nouvelles structures, routines et pratiques (Maitlis et Christianson, 2014). Ainsi,
les résultats de cette recherche illustrent que le processus de création de sens est composé de trois
dimensions — sensegiving, création individuelle de sens, création collective de sens — qui cohabitent de maniere
concomitante tout au long d’un processus de changement. Ce processus atteint son apogée lorsqu’il permet
aux membres de 'organisation de passer a 'action de maniére cohérente avec les orientations qui ont guidé
ce changement. Une fois cette boucle de création de sens enclenchée, la capacité des diverses parties
prenantes d’agir et de réagir a des situations imprévues ou ambigués est accrue, conférant a organisation
une plus grande capacité d’adaptation face a un environnement en constante mouvance. Les résultats font
aussi ressortir le role particulier que peuvent jouer les cadres intermédiaires dans ce cycle de création de
sens par et pour I'action.

Sur le plan théorique, cette étude contribue a approfondir les connaissances sur les approches de
changement émergent en offrant un regard riche, documenté de lintérieur, sur un changement
organisationnel d’envergure. Plus particulicrement, en illustrant comment un processus de création de sens
alimenté par I'action réduit 'ambiguité et facilite la mise en ceuvre d’'un changement, cette étude offre des
alternatives pour répondre aux limites du changement planifié. A ce titre, action apparait comme un levier
important de la capacité d’adaptation d’une organisation, en étant a la fois le résultat et un vecteur du
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processus de création de sens. Cet apport a aussi des retombées pratiques en offrant aux dirigeants et aux
agents de changement des voies alternatives au changement planifié, qui s’adaptent peut-ctre mieux a leurs
réalités organisationnelles, particulicrement en contexte de grande incertitude.

Du point de vue de la pratique, cette étude contribue aussi a élargir la perspective quant aux stratégies
permettant de « donner du sens » en mettant en lumiere impact de 'exemplarité comportementale des
gestionnaires dans la transmission des intentions de changement, premicre étape du processus de création
de sens. Ces résultats sont intéressants puisqu’ils élargissent les possibilités qui s’offrent aux gestionnaires
de rendre leurs intentions de changement encore plus tangibles par I'exercice de leur réle dans le quotidien,
plutot que de multiplier a outrance des activités et des stratégies de communication souvent colteuses en
temps et en argent et dont les impacts sont mitigés.

Au départ, ce projet ne visait pas 'étude du processus de création de sens. Celui-ci a plutdt émergé comme
objet d’intérét lors de 'analyse des données. A cet égard, une des limites de cette étude est possiblement de
ne pas offrir une description plus détaillée, voire nuancée, de ce processus. Des études subséquentes
pourraient, par exemple, s’intéresser a mieux documenter I'importance et le poids relatif des différentes
dimensions (exemplarité des dirigeants, action) dans le processus de création de sens. Il serait aussi
intéressant, au moyen d’études longitudinales, de vérifier la durabilité du changement émergent — soutenu
par P'action et le sens — au fil du temps en comparaison du changement planifié.

NOTES
1 Développé aux Etats-Unis 4 la fin des années 1970, le modéle Planetree vise 2 mettre en place des ressources, des programmes

et des outils pour favoriser le mieux-étre et la santé globale de la clientele et du personnel au sein des organisations de santé et
de services sociaux (Frampton et Charmel, 2009).
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