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RESUME

Force est de constater qu’a I’heure actuelle les écrits en créativité organisationnelle
sont nombreux en gestion. Ce champ de recherche a été exploité depuis de
nombreuses décennies et la plupart des découvertes qui ont été faites sont aujourd’hui
appliquées dans les organisations méme. Nous remarquons que grice a ces
recherches, les organisations sont 4 méme de développer des recettes, des outils, des
stratégies, des processus et des marches a suivre de toutes sortes afin de stimuler la
créativité de leurs équipes de travail. Cette interprétation techno-instrumentale de la
créativité est répandue, mais est-ce qu’elle représente réellement I’essence de la
créativité¢ dans le travail ? Nous pensons que non et nous avons I’intuition qu’en se
penchant sur le travail d’artistes en art visuel, ce qui n’a pas ou peu été fait en théorie
des organisations, nous pourrions apprendre d’une interprétation différente de la
créativité. Notre recherche est donc axée sur la compréhension de la créativité en tant
que phénoméne complexe et ancrée dans son milieu. Dans notre démarche de
recherche, nous avons tenté de répondre aux quatre sous-questions suivantes : en quoi
le travail d’un artiste nous renseigne-t-il sur la créativité organisationnelle; en quoi le
travail d’un artiste nous renseigne-t-il sur le travail comme ceuvre; en quoi le travail
d’un artiste nous renseigne-t-il sur le processus créatif et en quoi le travail d’un artiste
nous renseigne-t-il sur les ancrages lieuitaires de la créativité ? En répondant a ces
sous-questions, nous espérons répondre a notre question générale, soit : en quoi le
travail comme ceuvre nous renseigne-t-il sur la créativité organisationnelle ? Nous
avons effectué une recherche de type qualitatif exploratoire basée sur une collecte de
données par entrevues semi-dirigées et des observations directes auprés de trois
artistes en art visuel qui nous ont expliqué leur rapport a la créativité. Les éléments
principaux qui correspondent aux propositions de théorisation de notre mémoire sont
le travail self-prescrit et le r6le de la conscience professionnelle, la remise en question
du temps alloué au travail créatif, I’importance de la provocation pour mener le
travail self-prescrit face au travail réel, et la quasi-organisation qui résulte de la
fréquentation d’une pluralité de lieux chez I’artiste.

Mots-clés : créativité, créativité organisationnelle, travail artistique, processus créatif,
finalité



INTRODUCTION

Il nous semble qu’il y a quelque chose qu’on ne comprend pas de la conception de la
créativité a 1’ceuvre dans les travaux en créativité organisationnelle. Voici I’intuition
qui est a ’origine de notre recherche. A partir de 13, nous avons parcouru la littérature
en créativité organisationnelle et en gestion et nous avons remarqué que nous n’étions
pas seuls a en venir a cette conclusion. Philippe Robert-Demontrond et Anne Joyeau
(2006), affirment eux-mémes dans leur article (Les paradigmes de l’invention :
modes et méthodes de la création poétique et résonances managériales), que : «Si
’accord est unanime, en sciences de gestion, sur I’importance actuelle de 1’invention
et de la créativité pour la réussite des entreprises, la compréhension de ces
phénomeénes, complexes, doit aujourd’hui encore étre approfondie» (p.110). Face a ce
constat partagé, nous avons donc voulu contribuer aux études en créativité
organisationnelle. Nous avons donc choisi un angle spécifique, soit celui de la
créativité dans le travail. Pour nous guider sur cette piste nous nous sommes tournés
vers le milieu des arts. Le choix du domaine des arts s’est fait, car nous avons
remarqué que si les champs de la psychologie, de I’anthropologie, de la sociologie et
méme des sciences «pures» font partie du discours en créativité organisationnelle, ce
n’est pas le cas de celui du domaine des arts. Cette absence dans les écrits en
créativité organisationnelle nous a paru curieuse compte tenu de 1’étroite relation

qu’entretiennent créativité et arts.

Revenons a 1’agenda de recherche proposé par Philippe Robert-Demontrond et Anne
Joyeau (2006). Ces auteurs veulent mieux comprendre ce que nous entendons en
gestion par le concept d’invention. Ils s’étaient donné pour but de découvrir : «quelles
en sont les diverses acceptions, les différents paradigmes, au sens épistémologique du

terme» (p.91). Pour ce faire, ils ont étudié des réflexions sur I’invention et la création



en art afin de potentiellement appliquer un certain nombre de leurs découvertes au
domaine de la gestion. Ils investiguent alors différentes perspectives associées au
concept de I’invention : I’invention comme fait algorithmique, I’invention comme fait
dialectique, 1I’invention comme fonction de I’imagination, I’invention comme effet de
I’émotion, 1’invention comme effet de 1’enthousiasme et I’invention comme effet de
la mélancolie. IIs citent de nombreux textes écrits par plusieurs auteurs de renoms a

travers I’histoire, comme Aristote, Lévy et Cicéron.

Suite & leur revue des écrits portant sur I’imagination comme fait dialectique, ils
expliquent ce qu’est I’invention comme fonction de I’imagination : «La poésie, dans
cette perspective (et donc I’acte inventif, créatif), reléve également, et surtout, de
I’étre, de certaines facultés et dispositions de 1’esprit - et notamment de
I’imagination» (p.95). Ils ajoutent qu’en gestion, la notion d’imagination est peu
explicitée et reste énigmatique. Il s’agit, d’apres eux, d’un probléme en organisation
parce que selon cette perspective, I’imagination ne peut étre acquise, elle est innée.
Les auteurs soulignent aussi que malgré son caractére fondamentalement
imprévisible, ’imagination peut étre gérée. Voici de quelle maniére ils proposent de
le faire : « des protocoles d’aide a I’invention sont alors définis, insistant : soit sur des
dispositifs psychologiques (...) soit sur des dispositifs psychosociologiques, pensant
la créativit¢ comme un processus d’équipe» (p. 104). De maniére générale, ils
recommandent a 1’organisation de laisser de c6té son désir de contrble, d’ordre et de
maitrise de la créativité pour faire place a la désorganisation et aux mouvements
constants. Ils ajoutent que 1’organisation devrait aussi laisser une plus grande
autonomie a ses salariés en expliquant que: « le controle des résultats, la pression sur
la performance peuvent étre néfastes a 1’imagination. Celle-ci [la créativité] reléve
d’un processus non maitrisable, non contrflable, processus dans lequel 1’ingérence
des directeurs fonctionnels ne peut que nuire» (p.105). A la suite de cette remarque,
les auteurs proposent finalement de repenser nos modéles de gestion de la créativité

actuels. IIs expliquent qu’un modele global et universel de gestion n’est probablement



pas souhaitable quand il est question de créativité. En s’inspirant des propos d’Alter
(1995), ils affirment que I’entreprise a tout & gagner en matiére de créativité en
introduisant I’incertitude et I’imprévisibilité dans son fonctionnement. La créativité
engage aussi un rapport aux autres, mais comme les techniques visant 1’organisation
des gens n’y parviennent pas toujours, 1’organisation les a intégrées au travail ce qui
dépersonnalise le rapport au travail. L’individu (et sa créativité) se voit alors évacué

du groupe et du travail.

Cet article de Philippe Robert-Demontrond et Anne Joyeau (2006) est une référence
importante pour notre recherche. La recension des écrits qui y est effectué démontre
que nos intuitions par rapport au manque de discours non-technocrates et
instrumentaux en créativité organisationnelle sont fondées, partagées et méritent que

’on s’y attarde.

Précisons que nous ne nous pencherons pas sur le concept de I’innovation, car il a
beaucoup été étudié par les auteurs en gestion, et ce, souvent aux dépens de la
créativité. Camille Carrier et Sylvie Gélinas (2011) le mentionnent elles-mémes:
«Pendant un grand nombre d’années, la créativité a été plus ou moins dans I’ombre de
I’innovation». Le choix de ne pas considérer les articles portant sur 1’innovation
restreint le choix de nos articles, mais nous permet de nous concentrer uniquement
sur le phénomeéne de la créativité organisationnelle et sur ce qu’est la pensée créative

au travail selon les chercheurs qui s’intéressent au phénomene.

Revenons alors & notre choix du domaine des arts afin de développer une pensée de la
créativité dans le travail en organisation. Comme la littérature en créativité est
abondante dans le domaine des arts, nous avons choisi d’aller directement vers la
figure de I’artiste. Nous pensons que le domaine des arts, par I’entremise de la figure
de lartiste, a davantage établi ce lien entre la démarche artistique et la recherche

d’une pensée de la créativité a I’oeuvre. Un artiste fait preuve de créativité au



quotidien dans le cadre de son métier. C’est pourquoi nous estimons qu’une étude de
trois artistes en art visuel pourrait nous donner des pistes de réflexion pour
développer au moins une ébauche d’une pensée de la créativité a I’ceuvre qui

intéresse le champ du management et de la créativité organisationnelle en particulier.

Avant de présenter le contenu de notre recherche, voici sa structure. Nous
présenterons en premier lieu une recension des écrits en créativité organisationnelle
afin de préciser ce qu’est la pensée créative au travail selon les chercheurs qui s’y
intéressent. En deuxi¢éme lieu, nous établirons notre cadre conceptuel afin de définir
les concepts clés relatifs & notre question de recherche et nos sous-questions de
recherche auxquelles nos résultats tenteront de répondre. En troisiéme lieu nous
expliquerons en quoi consiste notre méthodologie de recherche. Nous présenterons en
quatriéme lieu I’analyse des résultats recueillis lors de la collecte de donnée. Cette
analyse nous permettra de faire des liens entre les questions du cadre conceptuel et les
données. Nous pourrons alors proposer une discussion autour des constats établis lors
de I’analyse des données qui reprendra les €léments d’analyse de la partie précédente
tout en la rapprochant de la littérature afin de démontrer en quoi nos propositions
enrichissent la littérature existante en créativité organisationnelle. Nous terminerons
en exposant les limites de notre recherche tant sur le plan méthodologique que sur

celui de la portée de nos propositions.



CHAPITRE |

RECENSION DES ECRITS

Pour satisfaire notre curiosité initiale quant aux théorisations existantes de ce qu’est
la créativité a 1’ceuvre ou la créativité dans le travail, nous allons, dans cette partie,
présenter une revue de la littérature des écrits en créativité organisationnelle et en
management tout en puisant dans les champs de la géographie sociale et humaine et
de ’organisation du travail. Nous I’articulerons autour de six thémes fréquemment
discutés dans les ouvrages et publications en créativité organisationnelle, soit les
outils et techniques de la créativité organisationnelle, la créativité au service de
I’idéation et de la problématisation en organisation, le processus créatif dans un cadre
organisationnel, le travail comme ceuvre, les finalités du travail et I’impact du lieu
géographique sur la créativité. Avant de procéder a 1’analyse des écrits portant sur
chacun de ces thémes, nous effectuerons une recension des définitions de la créativité
en théories des organisations. Nous laisserons volontairement de c6té les écrits qui
portent sur l’innovation en créativité organisationnelle pour nous concentrer
uniquement sur la créativité organisationnelle. Ce choix a été fait surtout pour des
raisons de contraintes liées au temps. Dans cette revue, nous identifierons également
la conception du travail qui se préte le mieux a notre recherche & partir d’un survol
des différentes conceptions du travail dans la littérature. Enfin, nous comparerons le
processus créatif en gestion avec le processus créatif de résolution de probléme qui

occupe une place importante dans les recherches en créativité organisationnelle.



1.1 La créativité en gestion

Nous avons mentionné dans notre introduction que les travaux en créativité
organisationnelle ne s’étaient pas assez penchés vers le domaine des arts pour
comprendre la créativité. Cela ne veut cependant pas dire que la gestion et les arts ne
se sont jamais cotoyés dans les écrits. Au contraire, le rapprochement entre le monde
des arts et celui de la gestion est présent depuis longtemps dans les écrits en théories
des organisations. L’un des ouvrages les plus connus comparant le métier de
gestionnaire a celui d’artiste est probablement celui de Patricia Pitcher, Artistes,
artisans, technocrates (2008). Dans cet ouvrage, ’auteure développe une typologie
des trois types de leaders en entreprise soit, I’artiste, 1’artisan et le technocrate. Elle
associe ensuite différents traits de personnalité & chacun. Par exemple, comme le
mentionne Renée Bédard, Patricia Pitcher caractérise le technocrate comme étant : «
abstrait, distant et austére, redoutable, rigide, obsessionnel, tatillon, tétu, bourreau de
travaily (Bédard, R. 2008, p. 70). Cette maniére de définir les types de leaders pour
mieux comprendre le lien & faire entre leur personnalité et les choix qui guident la
croissance de I’entreprise qu’ils dirigent n’est cependant pas ce qui nous intéresse.
Plusieurs auteurs en gestion s’attardent également a la psyché du leader pour des
raisons stratégiques et caricaturent ceux qui leur semblent les plus imprévisibles
comme des individus a tempérament dit «artistique». Ce rapprochement n’offre rien a

la compréhension de la créativité en gestion et ne sera pas explor€.

Heitz (2012), en s’intéressant au champ du changement organisationnel, mentionne
que le manager qui travaille dans 1’univers changeant qu’est 1’organisation est pris
dans une démarche interprétative lors de la prise d’une décision. Le manager,
explique-t-il, doit étre en mesure de se projeter dans une dimension dont il n’a pas
une connaissance exhaustive tout en pariant sur un avenir ouvert pour prendre une

décision (Heitz, 2015, p. 26). Pour ce faire, I’auteur propose dans son ouvrage de



prendre exemple sur le domaine de I’art qui accorde une grande importance au

pluralisme du réle de I’interprétation. Il affirme que :

Face a I’ceuvre d’art comme face & une situation managériale il faut juger,
inventer, interpréter, se projeter, avoir une vision de 1’avenir. En un mot, il
faut développer en interaction avec la raison de fortes qualités
imaginatives. Dans une interdisciplinarité, les facultés telles que créativité
et inventivité ont davantage de chance de se développer (Heitz, 2013,
p-26).

Heitz nous explique donc qu’il faut avoir recours a des facultés comme la créativité
dans un contexte de changement organisationnel. I1 met en relief la valeur d’une
approche interdisciplinaire pour arriver a avoir accés a ces facultés qui peuvent guider
’organisation dans les changements auquel elle fera face. Les propos de Heitz sont
rafraichissants, surtout lorsqu’il explique que le manager devrait joindre raison et
imagination pour s’adapter aux évolutions de son organisation et le faire de maniére
créative. Cela dit, méme s’il propose de prendre une posture semblable a celle de
I’artiste devant son ceuvre pour adapter 1’organisation dans un contexte de
changement, il ne propose pas de se pencher sur le processus créatif de ’artiste pour
s’en inspirer dans un contexte organisationnel. Les rapprochements entre la gestion et
les arts sont multiples dans la littérature, mais ne proposent pas de réelle collaboration

entre les deux disciplines pour réfléchir a la créativité dans le travail en gestion.

Cela ne veut pas nécessairement dire que la littérature de la créativité
organisationnelle n’est pas dense. Au contraire. Nous avons constaté que de
nombreux auteurs avaient relevé un manque de profondeur des recherches actuelles et
tentent de contribuer a la compréhension du phénoméne de la créativité en gestion.
Philippe Robert-Demontrond et Anne Joyeau font partic de ces auteurs. Dans leur
article, Les paradigmes de 1’invention : modes et méthodes de la création poétique et
résonances managériales, ils expliquent que : «Si I’accord est unanime, en sciences

de gestion, sur I’importance actuelle de 1’invention et de la créativité pour la réussite



des entreprises, la compréhension de ces phénomenes, complexes, doit aujourd’hui
encore étre approfondie» (Demontrond, Joyeau, 2006, p.110). Ce constat est clair, la
créativité est aujourd’hui essentielle pour le développement de toutes les
organisations, mais le discours de la créativité en gestion est peu réflexif sur les
fondements mémes de la notion de créativité dans le travail et n’inclut pas, entre
autres, la perspective collective de la créativité. Les auteurs en -créativité
organisationnelle se concentrent de maniére générale sur le comment, & savoir le
comment étre créatif dans un contexte de travail post-moderne. D’ailleurs, et nous y
reviendrons, le concept du travail dans un contexte post-moderne est démuni de sa
relation a la liberté créative, d’une conception plus riche du travail comme une ceuvre
ou du travail révé mentionné par Dominique Méda, Le Travail: «(...) le terme
«travaily, tel qu’il est utilisé, renvoie indistinctement & un travail réel (les activités
développées par les individus dans des contextes réels) et & un travail révé (le travail
comme ceuvre...)» (p.28). C’est le travail comme révé et plus précisément la
conception du travail comme ceuvre qui nous intéresse, car elle nous empéche de
réduire toute activité humaine au schéme de la production (p.30). Si nous acceptons le
travail comme ceuvre, nous nous libérons de la finalité prédéterminée et rationalisée
du travail, de I’activité, de la tdche. Nous pouvons donc peut-étre introduire la
créativité dans le travail d’une maniére différente, c’est-a-dire a 1’aide d’une finalité

qui reste & découvrir et qui demande d’étre constamment redéfinie.

Notre recension de la littérature, présentée dans la section suivante de notre chapitre,
s’articule autour de six thémes, les outils et techniques de la créativité
organisationnelle, la créativité au service de 1’idéation et de la problématisation en
organisation, le processus créatif dans un cadre organisationnel, le travail comme
ceuvre, les finalités du travail et I’impact du lieu géographique sur la créativité. Ces
thémes nous semblent instructifs sur le sujet de la créativité organisationnelle. La
présentation de ces écrits nous permettra de vraiment examiner de quoi est composée

la conception de la créativité qui se trouve dans les écrits en créativité



organisationnelle? L’objet du point suivant sera de cerner comment nous définissons

la créativité dans le champ de la créativité organisationnelle?

1.2 Les définitions du concept de la créativité

1.2.1 Une approche appliquée de la créativité et créativité organisationnelle

A la lecture de plusieurs écrits en créativité organisationnelle, on s’apergoit qu’il y a
majoritairement une approche que 1’on pourrait qualifier d’appliquée, voire pratique,
a la créativité. A travers I’omniprésence de I’approche plus pratique de la créativité
dans les écrits de créativité organisationnelle, nous remarquons aussi que la nécessité
de parler de créativité organisationnelle est surtout associée a la résolution de
problémes en entreprise. En effet, la résolution de problémes en entreprise est souvent
la raison premiére pour un auteur en théorie des organisations d’étudier la créativité
organisationnelle. Le sous-texte de ces études en créativité organisationnelle pour les
organisations est donc que celles-ci doivent étre créatives pour résoudre des
problémes ou que les organisations doivent trouver des moyens créatifs de résoudre
leurs problémes. Deés que nous comprenons que les é€crits en créativité
organisationnelle optent pour une approche pratique a la créativité, nous sommes
aussi en mesure de comprendre pourquoi de nombreuses €tudes, comme celle de
Mnisri et Haithem (2012), cherchent 4 mesurer des capacités créatives et a trouver
des moyens pour maitriser la créativité. On observe alors une dérive instrumentale de
la créativité en gestion qui se manifeste par le développement d’une multitude de
techniques pour stimuler la créativité. Nous présenterons quelques-unes de ces
techniques, mais nous commencerons par une synthese des définitions de la créativité

que nous avons trouvées dans les écrits en créativité organisationnelle.
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1.2.2 Synthése des définitions de la créativité

Voici la synthése des définitions de la créativité d’une auteure qui liste des approches
et définitions de la créativité. Il s’agit d’Elizabeth Watson qui présente le tableau ci-
dessous (Watson, 2007, p.425). Ce portrait de la conception de la créativité en théorie
des organisations nous permet de répertorier 1’essence des différentes définitions de la
créativité. Il nous permet aussi de nous concentrer sur les approches ou orientations

les plus répandues des recherches en créativité organisationnelle.



Tableau 1.1 : Définitions de la créativité et de la pensée créative — Watson (2007)

TABLE |

Definitions of Creativity or Creative Thinlkdng

Definition and Orientation Author

“Creativity is simply the prodection  Amabile, 1997, p. 40
of novel, appropriate ideas in any
realm of human activity”
(Product oricatation)

“Creativity (is] the process of
engagement in creative acta,
regardioss of whether the resuitant
outcomes are novel, uscful or
creative™ (Process orieatation)

1 definc creativity as a domain- Ford, 1996, p. 1115
specific, subjective judgmeent
of the noveity and valoe of an
outcome of a particular action.”

(Product and persussion oricatation)

“Work creativity is scen as the process King, 1995, p. 83
by which an individual prodeces
a movel and appropriate sslution
0 & work-related problem ™
(Process and product arieststion)

“IClrcativity is an act of persumslon, Simonton, 1968,
[ns] individuals become ‘creative’ pp. 386-387
oaly insofar as they impress others
with their creativity.” “It cmerges as
2 pasticulsr type of leadership”

(Persvasion orientation)
“Creative thinking (is} the precess of Torrance, 1988, p. 47

Drazin, Glyma, &

testing these guesscs and kypothoses;

possibly revising and retesting them;

and finally communicating

the results.” (Person oriomtation)
“Team creativity . . . involves the

shared development and applicstion

West, 1995, p. 1

creation of ¢ valuable, ueeful new
praduct, servioe, idea, procedere or
peocess by individuals working
together in a complex soclal system "
(Product and place oricotation)

Kazanjian, 1999, p. 287

& Onffin, 1993, p. 293

Creativity vicwed in social
terms

Cogritive psychology
laboratory rescarch

Creative change in
organizations

Creativity thet occurs m an
organization

NOTE Ksywords ars mariad in bold in the above table.

11
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A la lecture de ce tableau, nous constatons que les définitions de la créativité sont
regroupées autour de cinq grandes orientations, soit process orientation, person

orientation, place orientation, persuasion orientation et product orientation.

1.2.3 Process orientation

Dans le groupe des auteurs qui définissent la créativité comme étant un processus,
nous retrouvons Drazin, Glynn, & Kazanjian (1999) (p.287) qui considérent que la
créativité correspond a un processus d’engagement de soi dans un acte créatif. King
(1995) partage aussi cette conception de la créativité quand il la définit comme étant
un processus par lequel un individu produit une solution nouvelle et appropriée a un

probléme organisationnel.

1.2.4 Product orientation

Nous avons ensuite les auteurs qui définissent la créativité comme appartenant a une
product orientation. C’est le cas d’Amabile (1997) qui associe la créativité a la
production d’idées nouvelles et appropriées. La définition de King est aussi classée
sous cette orientation « Produit ». Cela dit, parallélement a King qui circonscrivait sa
définition de la créativité & un milieu de travail, Amabile explique plutét que sa
définition convient & toute activité humaine. Toujours dans la product orientation,
nous retrouvons aussi West (1995) qui sur le plan collectif définit la créativité comme
le développement d’idées utile a la société. Il y a aussi la définition de Woodman et
Griffin (1993) qui veut que la créativité soit la production d’idée de la part
d’individus travaillant dans un systéme social complexe. L’ auteur du tableau attribue

d’ailleurs a la définition de Woodman et Griffin (1993) le product orientation et le
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place orientation parce qu’ils préconisent la production d’idées, mais en tenant
compte de 1’endroit dans lequel cette idée se produit, c’est-a-dire un systéme social

complexe.

1.2.5 Person orientation

Par la suite, Watson (2007) range la définition de la créativité de Torrance (1988)
avec la person orientation. Torrance opte pour une approche plus psychologique et
cognitive dans sa définition et considere que la pensée créative correspond au
processus permettant & un individu de ressentir des problémes et de tenter de les

résoudre pour ensuite communiquer les résultats.

Bien que de nombreuses recherches aient été faites depuis la découverte de ces
définitions, nous constatons que le systeme de classification de Watson nous permet
d’observer que la plupart d’entre elles sont associées & la product ou process
orientation. C’est donc sans surprise que la lecture de ce tableau nous permet
d’identifier les mots clés ressortant le plus souvent des définitions de ce tableau et
que ceux-ci soient souvent liés & efficacité, productivité, solutions, résolution de
problémes, création de valeurs et nouveauté. Ces deux orientations de Watson
présentent, comme nous I’avons souligné précédemment, une conception
relativement instrumentale, rationnelle et finalisée de la créativité. Selon celles-ci, la

créativité doit avoir été prédéfinie et aboutir & un but ou une fin concréte qui peuvent

étre un produit, une idée nouvelle ou une solution & un probléme, par exemple.



14

1.2.6 Lacréativité comme processus d’engagement sans résultats

Dans cette recension, nous retrouvons cependant une définition qui se distingue du lot
et qui indique que la créativité peut en fait &tre un processus d’engagement sans
production de résultats nouveaux, utile ou créatif. Cette définition alternative nous
vient de Glynn, Drazin et Kazajian (1999): «process of engagement in creative acts,
regardless of whether the resultant outcomes are novel, useful or creative» (p. 287).
Nous retenons cette perspective de la créativité parce qu’elle nous libére de
I’impératif de résultat et nous semble plus proche de la créativité comme phénoméne
a part entiére. Cette définition nous indique que la créativité peut étre une fin en soi et
qu’elle n’a pas besoin de répondre a des impératifs autres que peut-étre 1’engagement
d’une personne dans un acte créatif. Cette approche de la créativité est aussi rare dans
les écrits en créativité organisationnelle et donc, elle nous guide vers une piste qui,

nous estimons, mérite d’étre investiguée.

1.2.7 La fixation d’objectifs en créativité

Dissocier la créativité des objectifs de 1’organisation est 1’exception parmi les écrits
en créativité organisationnelle. De maniére générale, nous retrouvons un
rapprochement entre créativité et objectifs de 1’organisation dans les écrits en
créativité organisationnelle. L’idée que la créativité organisationnelle doive étre
pensée a des fins stratégiques de performance prend une place considérable dans les
écrits en créativité organisationnelle. C’est pourquoi plusieurs auteurs tentent sans
reliche de trouver des outils qui permettraient aux organisations de mesurer et
d’évaluer la créativité des employés. Chrystelle Gaujard et Caroline Verzat, (2011)

Former a la créativité ... Un pari insensé?, démontrent que :
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Historiquement les premiers tests utilis€s pour mesurer la créativité ont
porté sur le classement des individus en fonction de leur personnalité jugée
plus ou moins créative. Cependant, il est admis que les critéres
d’évaluation sont nombreux et ne font plus consensus aujourd’hui.
Certains chercheurs tentent alors d’évaluer le processus créatif. Celui-ci
comporte la pensée divergente (générer des idées créatives), les capacités
d’analyse et la pensée critique (trier les idées). Mais il faut faire attention,
car la mesure du processus n’est pas sans incidence sur le processus lui-
méme. En effet, la fixation d’objectifs de créativité peut inhiber le
processus créatif (Gaujard, C. et Verzat, C. 2011, p.141).

L’organisation voit en la créativité une maniére d’obtenir une idée nouvelle. C’est
cependant cette association qui est faite entre objectifs, finalité et créativité qui met
en péril la possibilit¢ d’une quelconque expression créative en organisation. En se
concentrant sur une fagon de mesurer la créativité pour mieux la contréler, la gestion
fait fausse route. Comme Chrystelle Gaujard et Caroline Verzat, (2011) I’ont elles-
mémes affirmé, la fixation d’objectifs pourrait aussi inhiber le processus créatif.
Encore une fois, nous pouvons penser que plus les chercheurs en gestion se penchent
sur la créativité en ayant I’intention de 1’adapter aux impératifs de I’entreprise et plus
on la dénature. Suojanen (1976) Creativity, management and the minds of man,
affirme méme que: «Creativity is difficult to analyze and describe because it follows
no fixed rules and appears to be based on no visible patterns of logic» (p.19). Elle ne
peut donc pas étre isolée pour étre appliquée a une solution précise. Elle doit se
référer au contexte entourant la situation donnée. La créativité est systémique,
phénoménale, imprévisible et requiert une approche holistique. C’est pourquoi, a
notre avis, les chercheurs en gestion ont du mal a la circonscrire, a la quantifier, et a

lui imposer des prescriptions pour pouvoir prédire sa dynamique.
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1.2.8 Créativité comme « productiv-idée »

1.2.8.1 La créativité comme production d’idées nouvelles et utiles

Nous I’avons démontré grace au tableau proposé par Watson (2007), la product et
process orientation sont les conceptions les plus partagées de la créativité en
créativité organisationnelle. Voyons maintenant a partir de ces quelques exemples de
définitions, quels thémes semblent les plus récurrents et quel est le discours sous-
jacent a ces conceptions. Une des définitions les plus souvent retenues par les auteurs
en management est celle reprise dans 1’étude de Marjolein C.J. Caniéls et al., The
Antecedents of creativity Revisited : A process perspective: «Creativity is generally
conceptualized as the production of ideas that are novel as well as useful (Amabile et
al., 1996; Shalley, Zhou & Oldham, 2004)» (Cani€ls, M. et al. 2014, p. 97). Cette
définition est aussi employée par une des auteures les plus importantes en créativité
organisationnelle, Teresa Amabile. Elle se range du c6té de la product orientation et
met en relief un intérét qui est marqué dans le champ de la gestion, a savoir celui de
la production d’idées nouvelles et pratiques. Il s’agit d’un élément central de la
conception de la créativité en créativité organisationnelle. En exigeant de la créativité
qu’elle résulte en une idée nouvelle et pratique, on circonscrit sa portée aux limites
instrumentales de la génération de nouvelles idées pouvant étre utilisées. Cette
association, qu’ont faite plusieurs chercheurs en gestion, dirige fortement le champ de
la créativité vers celui de la productivité. Il s’agit ici de définitions mettant 1’accent
sur la mesure de la créativité a des fins de productivité et pour faire le lien avec ce qui

a été dit auparavant, de performance.

Concernant la conception de la créativité vers la process orientation, nous avons
trouvé quelques extraits nous informant davantage. Madeleine Roy (1978) dans,

Processus de la créativité, définit la créativité comme suit : «la créativité est l'art de
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passer du connu immédiat au médiat, et du connu médiat au déja connu, c'est-a-dire,
l'oublié afin d'obtenir un nouveau discours» (p. 64). Cette définition n’appartient pas
au champ de la gestion en tant que tel, mais laisse entendre qu’il y a un aspect
processuel inhérent a la créativité. Il y aurait donc une grande partie d’incertitude
engageant un rapport a la connaissance rattachée a la conception de la créativité. La
production d’un «nouveau discours» dans la définition de Roy nous rapporte aussi a
la production de nouveauté, mais elle laisse un aspect changeant et en mouvance a la

créativité qui se distingue d’une conception utilitariste et productiviste d’ Amabile.

Nous avons retenu la définition de Roy (1978) qui méme si elle ne fait pas partie des
écrits en gestion et date un peu, est liée au mécanisme de changement consubstantiel
de la créativité évoqué par Bardin (2006). Bardin estime que la créativité bouscule les
schémas opératoires préférentiels pour créer une rupture et obliger le cerveau a
construire de nouveaux chemins ce qui favoriserait 1’émergence d’idées nouvelles.
C’est ce processus de passage du connu a I’inconnu, ou I’idée nouvelle dans ce cas-ci
qui nécessiterait d’un individu qu’il fasse preuve de créativité (p. 32). Le mécanisme
de changement se veut ici au service de la production d’idées nouvelles. Nous y

reviendrons.

Apreés avoir identifié ces définitions du concept de créativité, nous répertorions ci-
aprés les thémes les plus souvent abordés par les auteurs en créativité
organisationnelle. Comme nous avons pu le constater, la plupart des autres écrits en
créativité organisationnelle se concentrent sur ’approche pragmatique de la créativité
organisationnelle. Mnisri et Nagati (2012), Une étude exploratoire de la créativité
dans les organisations, expliquent que: «L’approche pragmatique propose des
techniques et des outils visant a développer et favoriser la créativité » (p. 39). En
favorisant une seule approche de la créativité-comme-« productiv-idée », le champ de
la créativité organisationnelle réduit rapidement son étendue et se concentre surtout

sur des techniques et des outils. Ainsi, la populaire et pionniére technique du
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brainstorming d’Osborn (1988) est ancrée dans cette approche alors que son objectif
était de permettre a des individus de résoudre des problémes de maniére jugée comme

étant créative (p. 39).

1.2.8.2 La production d’idée nouvelle comme objectif de la créativité

Se fixer comme objectif la production de nouvelles idées peut sembler comme un
non-sens. A I’inverse, les pragmatistes, comme 1’explique Gérard Deledalle (2015),
considérent que : «L'idée est une hypothése, un plan d'action. Sa mise en ceuvre est en
méme temps sa mise a 1'épreuver. Cette citation peut ressembler 4 une mise en garde
contre la production d’une idée nouvelle comme étant une finalité parce que, tel
qu’énoncé par Deledalle (en ligne): «Rien cependant ne les garantit contre le
changement, ni bien entendu ne les dispense de se conformer aux résultats de
l'expérience, si d'aventure elles ne répondaient pas aux conditions de la situation». La
production d’une idée ne correspond donc pas en la production d’un produit final,
fixe et achevé. Une idée, comme la créativité, dépend plutdt d’un systéme social
complexe et d’une situation donnée. Elle est un phénomeéne et la production d’idée
nouvelle comme objectif premier de la créativité la place alors devant une impasse.
Elle lui enléve sa capacité adaptative et nie son coté imprévisible qui lui permet d’étre
surprenante et bien souvent originale. Obtenir de la nouveauté dans un contexte
rationalisé qui ne permet pas & un individu de se laisser surprendre nous semble étre

un combat perdu d’avance.
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1.2.9 La créativité comme choix individuel

Apres la créativité comme « productiv-idée » et la créativité comme processus, nous
avons découvert en lisant un bon nombre de travaux en créativité organisationnelle
que la place accordée & la dimension individuelle de la créativité est grande. Par
exemple, Robert Drazin, Mary Ann Glynn, Robert K. Kazanjian (1999), dans
Multilevel theorizing about creativity in organizations: a sensemaking perpective,
proposent cette définition de la créativité: «Creativity is a choice made by an
individual to engage in producing novel ideas; the level of creative engagement can
vary from person to person and from situation to situation» (Drazin, et al. 1999, p.
290). Gréce a cette définition, nous apprenons que la créativité peut étre un choix fait
par un individu. Ce choix engendre alors un processus d’engagement a niveau
variable par 1’individu, selon les personnes et les situations et vise une finalité qui
serait la production d’idées nouvelles. La relation vis-a-vis d’un individu et sa
créativité varierait donc d’un individu a I’autre. Quatre éléments relatifs a la créativité
nous apparaissent importants a retenir dans cette définition de la créativité; 1) la
créativité comme choix individuel ou collectif, 2) la créativité comme rationnelle ou
non, 3) la créativité comme un moteur d’engagement individuel ou collectif, la part
sociale de I’engagement lié a la créativité et 4) la créativité comme moyen d’atteindre
une finalité prédéterminée ou non. Nous commengons a voir que plus une définition
de la créativité est ouverte et plus elle semble lui rendre justice en tant que

phénomeéne social complexe.
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1.3 De la perspective psychologique a la perspective organisationnelle de la
créativité

Cela dit, I’attention sur I’individu créatif reste un enjeu majeur de la littérature en
créativité organisationnelle. La figure du génie créatif, par exemple, reste un des
clichés les plus répandus dans les écrits. La section suivante offre une bréve recension
des écrits portant sur ce sujet. Le nombre d’écrits portant sur les traits psychologiques
que possédent les individus les plus créatifs est non négligeable. La figure de 1I’enfant
prodige a haut potentiel qui est mentionnée entre autres par Lubart et Georgsdottir
(2004) est un bon exemple de la fascination qui régne autour du mystére de 1’individu
surdoué, prolifique et créatif et correspond & un cliché qui est trés répandu en
société. Les études en gestion qui traitent de la créativité sous cet angle cherchent
souvent 4 prédire et a décrire le profil idéal de I’employé qui devra faire preuve de
créativité au travail. Les auteurs s’intéressent aussi a la constitution optimale d’une
équipe de personnes qui, mises ensemble, garantirait une créativité optimale de
I’organisation. Rassembler une équipe de gens qui ont des profils psychologiques
complémentaires garantissant une créativité organisationnelle performante est
1’objectif de plusieurs écrits en créativité organisationnelle. Ces écrits font surtout des
emprunts au champ de la psychologie. Ils partent de 1’individu pour aller jusqu’a
I’équipe de travail et une fois de plus tentent de trouver des gens qui ajouteraient a

une recette de la créativité stratégique.

1.4 Un environnement de travail favorisant la créativité avant un profil
psychologique

De plus, une attention particuliére est souvent portée au talent inné chez 1’individu
créatif. Philippe Robert-Demontrond et Anne Joyeau (2006) Les paradigmes de

l’invention : modes et méthodes de la création poétique et résonances managériales,



21

nous mettent encore une fois en garde contre la recherche de dispositions optimales,
comme les prédispositions individuelles, pour étre créatif en organisation: « la
créativité ne dépend pas seulement de prédispositions individuelles : & travers le
recrutement, la formation, I’animation et les modes de rémunération, les pratiques de
management peuvent créer des conditions favorables a I’invention» (Demontrond, R.
et Joyeau, A. 2006, p.110). Les deux auteurs estiment que le devoir d’entretenir un
environnement dans lequel la créativité¢ foisonne revient entre les mains de
I’organisation. Ils expliquent que méme : «Si les ressorts individuels et personnels de
la créativité sont nombreux, ils peuvent ne donner aucun résultat s’ils ne sont pas
intégrés de fagcon cohérente dans I’environnement de travail» (p.110). L’accent sur le
profil psychologique quand il est question de créativité organisationnelle serait alors
vain puisque 1’organisation a le pouvoir d’inhiber complétement le potentiel créatif
d’un individu identifié comme étant talentueux. Ils ajoutent que : « le génie est celui
qui brise les regles» (p.95). La prescription de condition, comme les techniques

d’idéation, pour étre créatif serait donc incompatible avec le génie créatif.

Le psychologue Mihaly Csikszentmihalyi (1996), Creativity, explique d’ailleurs que
’une des choses qui fondent la créativité est le domaine dans lequel elle est : «(...)
qui consiste en un ensemble de régles et de procédures symboliques.»
(Csikszentmihalyi, M. 1996, p.40). La gestion comprend son lot de régles et de
procédures et celles-ci sont souvent liées a la réussite économique de 1’organisation.
Est-ce que ces régles pourraient aussi venir contrecarrer la véritable expression de la

créativité chez I’individu talentueux? Le psychologue explique aussi que :

(...) est créatif un acte, une idée ou un produit qui modifie un domaine
existant ou qui le transforme en un nouveau domaine. La personne créative
devient ainsi celui ou celle dont la pensée ou les actions font évoluer un
domaine ou en créent un nouveau. (...) il est inutile de créditer la personne
créative d'une particularité quelconque. Autrement dit, la « créativité » en
tant que trait de caractére ne va pas déterminer si oui ou non la personne
sera créative : seules la reconnaissance de ce qu'elle aura produit et son
inclusion dans un domaine peuvent en décider. Cela reléve parfois du
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hasard, de la persévérance ou du fait de se trouver au bon endroit au bon
moment. Puisque la créativité dépend de la conjonction entre un domaine,
un milieu et une personne, la créativité personnelle peut contribuer a
générer la nouveauté qui va transformer un domaine, mais elle n'en est pas
une condition suffisante ou nécessaire (Csikszentmihalyi, M. 1996, p.42)

Cet extrait de 1’ouvrage de Mihaly Csikszentmihalyi (1996) est riche, car il nous
informe, une fois de plus, que la créativité ne peut pas étre comprise comme étant un
phénomeéne isolé et immunisé. Elle est un produit de son environnement et évolue au
sein de celui-ci pouvant aller jusqu’a le transformer. La recherche du génie créatif par
les entreprises est donc vouée a 1’échec si elle n’adapte pas son mode de
fonctionnement. Elle doit étre préte a se transformer et a4 se redéfinir si elle veut
réellement offrir un environnement de travail adéquat. Encore une fois, I’organisation

devrait ici s’adapter & la complexité du phénoméne de créativité et non le contraire.

Didier Bardin (2006) explique que : «Les freins & I’exercice de la créativité en
entreprise sont nombreux et diversifiés, solides et fragiles, reliés les uns aux autres et
ils peuvent constituer des blocages définitifs & tout développement d’un systéme
créatif dans la firme» (Bardin, D. 2006, p.153). Le souci de viser des éléments
comme le portrait psychologique du créatif et les meilleures techniques pour étre
créatif de la part de certains chercheurs et auteurs en créativité organisationnelle
serait donc infructueux si 1’organisation n’adopte pas de son c6té une approche
holistique dans le développement de sa créativité. C’est d’ailleurs une des

recommandations de Bardin (2006) en mati¢re de créativité organisationnelle :

Contrairement & nombre de théories qui se fondent sur 1’unanimité, la
généralisation, la vérité, 1’ordre, la norme, la régle ou la banalité, la
créativité se nourrit principalement d’individuation, de différenciation, de
relativité, de désordre, d’irrégularité, d’exception, d’anomalie ou de
singularité. Affaire de croyances, elle est a4 la base une pratique
essentiellement individuelle et fluctuante, qui dépend et est conditionnée
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par des variables d’ordre divers (économique, politique, social, culturel,
psychologique...) (Bardin, D. 2006, p.171).

L’environnement de la créativité est donc une donnée essentielle & prendre en compte
si on veut la comprendre. Nous comprenons grice a ces extraits que la créativité
organisationnelle n’est donc pas un outil, une technique ou une compétence
psychologique particuliére, mais bien un élément au coeur d’un systtme complexe
qui dépend beaucoup de 1’environnement dans lequel il se trouve. La recherche d’une
recette universelle pour la stimuler est donc vouée a 1’échec. L’entétement des
recherches en gestion de prescrire des outils et techniques aux entreprises viennent-
elles d’une insécurité devant la créativité comme phénomeéne ultimement imprévisible
ne répondant pas aux impératifs temporels ou d’objectifs? Apreés la démonstration
que nous avons faite jusqu’a présent, nous estimons que la question se pose. Aprés
tout, nous estimons que la créativité, comme 1’expliquaient Demontrond et Joyeau

(2006). ne doit pas étre cloisonnée, comme il est question dans la section suivante :

(...) libérer I’imagination des salariés, leurs puissances d’invention (Peters,
1993). 11 s’agit de préconiser la désorganisation et non plus 1’organisation,
sinon « 1’organisation folle » (Lemaire 1994) - appelant constamment au
mouvant, au mouvement, et non plus a ’ordre immuable, exigeant la
vigueur contre la rigueur (Demontrond, R. et Joyeau, A. 2006, p.105)

La recherche de prescriptions pour rendre 1’organisation «stratégiquement» plus
créative pourrait étre une des principales raisons qui empécherait la créativité dans le
travail. Joindre les conditions nécessaires au développement stratégique du modéle de
I’organisation aux conditions d’épanouissement de la créativité dans le travail peut se
révéler étre un défi de taille. Les extraits que nous avons présentés en sont exemple

flagrant.



24

1.4.1 La créativité comme phénomeéne complexe et influencé par son contexte

Isoler la créativité de son contexte peut contrer ses effets et peut véritablement réduire
sa portée. Dans Creativity, le psychologue Mihaly Csikszentmihalyi (1996) offre une
autre définition de la créativité : « C'est pourquoi la créativité ne nait pas d'un
cerveau, mais d'une interaction entre des idées et un contexte socioculturel. Plus que
d'un phénoméne individuel, il s'agit d'un phénomeéne systémique» (Csikszentmihalyi,
M. 1996, p.35). Csikszentmihalyi introduit ici la dimension sociétale de la créativité.
Selon lui, la créativité serait non seulement dépendante de son contexte, mais aussi

une capacité sociale intimement liée a son contexte.

1.4.2 La créativité et son domaine

Csikszentmihalyi (1996), Creativity, identifie ce systtme complexe comme étant le
milieu et le domaine d’appartenance de la créativité. Il explique que la créativité

dépend d’un systéme engageant le collectif :

Il y a créativité quand une personne, & partir des symboles d'un domaine
comme la musique, l'ingénierie, les affaires ou les mathématiques, produit
une idée ou une configuration nouvelle, et quand cette nouveauté est
retenue par le milieu dont elle dépend pour étre intégrée a leur domaine
(Csikszentmihalyi, M. 1996, p.41)

A son sens, la créativité ne peut étre isolée et est grandement influencée par son
milieu, son domaine et par les personnes 1’entourant. Encore une fois, notons que
Mihaly Csikszentmihalyi (1996) trace un lien direct entre nouveauté et créativité dans
I’extrait précédent. Cela dit, nous estimons qu’il cible bien le lien de dépendance qui

existe entre la créativité et le milieu dans lequel elle voit le jour.
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Glaveanu (2013), dans son ouvrage, Rewriting the Language of Creativity : The Five
A’s Framework, identifie des éléments clés de ce qu’il considére étre le langage de la
créativité dans ’extrait suivant : «4 P’s of creative expression: person, process,
product, and press/ 5 A’s framework—actor, action, artifact, audience, affordances»
(p.69). Glaveanu s’est inspiré de I’article de Rhodes (1961) qui avait analysé plus de
40 définitions de la créativité et en avait extrait une catégorisation en 4 thémes (les

«4 P’s of creative expression»). Cependant, Glaveanu (2013) souligne que :

For the past 5 decades the psychology of creativity has been influenced by
what is known as the 4 P’s of creative expression: person, process,
product, and press. This conceptual schema, initially proposed by Rhodes
(1961), helped researchers structure their thinking about the phenomenon.
However, it also supported an individualistic, static, and oftentimes
disjointed vision of creativity. The present article aims to rewrite this
fundamental language of the discipline by using terms that explicitly
endorse a systemic, contextual, and dynamic approach. The 5 A’s
framework—actor, action, artifact, audience, affordances—is grounded in
current literature from sociocultural and ecological psychology as well as
theories of the distributed mind and tries to achieve a more comprehensive
and unitary perspective on creativity. Several theoretical, methodological,
and practical implications are considered (Glaveanu, V. 2013, p.69)

En transformant la théorie des 4 P’s de Rhodes (1961), Glaveanu (2013) tente de
créer un cadre d’étude de la créativité qui mettrait 1’accent sur une approche
systémique, contextuelle et dynamique de la créativité. Ce faisant, il semble définir la
créativité comme un phénomeéne complexe qui est grandement influencé par son
contexte. Notons que cette théorie est un des piliers le plus importants dans les écrits

en créativité.

Pour notre propos, un des apports les plus importants des conceptions de la créativité
de Csikszentmihalyi et de Glaveanu est la présentation de la créativité comme €tant
un phénoméne relationnel. La créativité, selon eux, serait en relation avec plusieurs

éléments qui viennent & leur tour l’influencer: son contexte, son contexte
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socioculturel, son domaine et son milieu. Il y aurait donc une lecture relationnelle de

la créativité qui s’oppose a une lecture processuelle et celle-ci invoquerait la

dimension sociale de la créativité.

1.5 Lectures processuelles et relationnelles de la créativité organisationnelle

Gréce a la présentation de nombreux points de vue et de nombreuses définitions de la
créativité, nous proposons de distinguer une lecture que nous qualifions de (techno-
)processuelle et une lecture que nous qualifions de (socio-)relationnelle de la
créativité organisationnelle dans les écrits. Ces deux lectures nous engagent sur des
fagons trés différentes de concevoir la créativité. Précisons que nous parlons ici d’une
approche processuelle trés classique et non des acceptions plus récentes évoquant la
fluidité voire le caractére « liquide » (Baumann, 2000) du phénomene (Hernes, 2014).
Nous I’avons vu, la lecture techno-processuelle de la créativité engendre une finalité
prescrite et préétablie de la créativité. Pour arriver a cette finalité qui prend souvent la
forme d’objectifs a atteindre, les écrits en gestion proposent souvent la prescription
de techniques de créativité. Dans la partie suivante, nous présenterons quelques-unes

de ces techniques de créativité.

La créativité dans les ouvrages en créativité organisationnelle est fréquemment
réduite a une technique que la gestion tente d’apprendre a controler pour finalement
’opérationnaliser. Il nous semble que nous risquons ici de nous piéger dans une quéte
illusoire de la meilleure prescription, de la meilleure recette qui permettrait aux
entreprises d’utiliser la créativité pour atteindre ses objectifs plus rapidement et faire
preuve d’innovation constante. La créativité semble avoir dii s’adapter au champ de la
gestion et non pas le contraire. C’est ce qui fait que les «best practices» souvent

priorisées en gestion et par les organisations sont appliquées a la créativité en
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organisation. Mais est-ce que la créativité se préte réellement a cette adaptation?
Rappelons-nous la mise en garde de Philippe Robert-Demontrond et Anne Joyeau
contre les modéles universels en organisation. Nombreux sont les auteurs qui
présentent un éventail d’outils et d’astuces a toute épreuve pour les entreprises qui
souhaitent stimuler la créativité chez leurs employés. Ces outils font office de
prescription pour toutes les entreprises, tous employés confondus. On assiste alors a
une abondance de recettes pour entreprise. Des recettes qu’une organisation devrait
suivre si elle veut s’assurer de stimuler suffisamment la créativité de ses employés
pour ses propres fins. Les buts de 1’organisation sont alors présentés souvent comme
un besoin de résoudre des problémes. En suivant cette logique organisationnelle, les
écrits en créativité organisationnelle semblent étre enfermés dans une seule maniére
de penser la créativité organisationnelle. Ces écrits semblent toujours la penser en

termes d’instrument de performance.

Nous I’avons mentionné, les techniques de créativité occupent une place importante
dans la littérature en créativité organisationnelle. Emile-Michel Hernandez et Renaud
Redien-Collot (2013) ont observé dans, Efficacité et dévoilement entrepreneurial : le

réle des techniques de créativité, que :

Depuis les années 1950, les recherches sur I’impact des techniques de
créativité qui se rangent en deux catégories — tests psychométriques et
opinions d’expert — se concentrent sur 1’idéation (Paulus, 2000 ; El Murad
et West, 2004) (...) C’est similairement en évoquant la radicalité de la
pensée créative qu’Amabile (1983) pointe les limites d’une théorie
mécaniste de la créativitt¢ uniquement fondée sur des tests
psychométriques (Hernandez, E-M. Redien-Collot, R. 2013, p.13)

En effet, les recherches mentionnées par Emile-Michel Hernandez et Renaud Redien-
Collot (2013) se concentrent davantage sur la créativité qui permettrait de générer des
idées. Encore une fois, nous sommes dans une conception de la créativité comme

« productiv-idée ». Les outils pour stimuler la créativit¢ sont donc orientés de
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maniére 4 pousser un individu & avoir le plus d’idées possible afin d’obtenir I’idée
originale tant espérée. Dans ce méme article, les auteurs Hernandez et Collot ajoutent
méme que : «Tant en créativité qu’en entrepreneuriat, la littérature s’est fortement
consacrée a I’identification de techniques stimulant I’idéation» (p.14). A cet effet,
Elspeth McFadzean (2001) propose dans Critical factors for enhancing creativity,
une série de conseils pour stimuler 1’idéation. Ce faisant, elle contribue a accentuer la
crédibilité de 1’affirmation des auteurs Emile-Michel Hernandez et Renaud Redien-
Collot (2013). Les conseils en créativité d’Elspeth McFadzean peuvent étre pergus
comme des perspectives de « bonnes pratiques » ou « best practices » pour stimuler la
créativité. En voici quelques-unes: « Freewheeling so that participants produce as
many ideas as possible (quantity breeds quality); Combining or changing ideas
(association); Suspending judgement; Utilizing unrelated stimuli, and Using unusual
modes of expression » (McFadzean, E. 2001, p.273). Le diagramme illustre son

procédé:

lSuspend Judgcmentl

Figure 1.1 : Mod¢le des conditions de stimulations de la créativité selon McFadzean

Elle explique de cette fagon que pour qu’un groupe produise une idée nouvelle, il doit
se sentir libre de donner le plus d’idées possible, d’associer des idées entre elles,

d’user de plusieurs types de stimuli et de faire appel & des modes d’expression
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inusités. Elle ajoute que ce procédé doit étre fait sans jugements de la part des
participants. Elspeth McFadzean n’est cependant pas le seul auteur qui revendique ce
modele de production d’idées. Ces conseils qui permettraient de stimuler la créativité
de quelqu’un dans un contexte organisationnel sont souvent repris par les auteurs en
créativité organisationnelle et sont un exemple concret de 1’idée d’une recette qui
pourrait produire une idée jugée créative ou originale. Dans plusieurs cas, les auteurs
considérent qu’on parle de créativité comme on parle de n’importe quel autre outil de
performance qui peut influencer la stratégie de I’entreprise. Nous 1’avons mentionné
auparavant, cloisonner la créativité dans une perspective de production d’idées
nouvelles revient a la brimer et ultimement a I’empécher de prendre place. Considérer
les techniques d’idéation comme moyen d’accéder a la créativité correspond a
simplifier la créativit¢ de maniére a laisser de co6té son aspect imprévisible,

systémique en ne prenant pas en compte sa relation complexe avec son contexte.

1.6 Synthése des définitions

Le tableau suivant présente les mots clés correspondant aux différentes conceptions
de la créativité en créativité organisationnelle que nous avons pu recenser. La
premiére colonne s’apparente a la lecture de la créativité qui est probablement la plus
répandue, celle d’une lecture techno-processuelle de la créativité. Cette lecture
correspond & une conception de la créativité axée sur la résolution de probléme par un
groupe et un individu ou encore a la production d’un résultat escompté en suivant un

processus préétabli dans le but de solutionner un probléme de 1’entreprise.

La deuxiéme colonne présente une lecture plus socio-relationnelle de la créativité.
Celle-ci engage un systéme social complexe composé de groupes ou d’individus. En

adoptant une lecture relationnelle de la créativité nous considérons que la créativité
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est un phénoméne qui ne peut étre isolé de son contexte et de son milieu et qui
dépend de ceux-ci pour se développer. Nous pouvons aussi concevoir qu’une telle
approche résulterait en la création d’une cohésion sociale par le collectif et pour
répondre & un besoin d’appartenance au milieu, un besoin d’expression collective et

d’identification sociale.

Tableau 1.2 : Lectures de la créativité organisationnelle

Créativité Lecture techno- Lecture socio-relationnelle
processuelle

Qui Individu/Groupe Individu/Groupe

(Pour)quoi | Problématisation/ Appartenance au milieu,
Production Expression collective,

Identification sociale

Comment Processus créatif de Implication-engagement dans un
résolution de probléme, | environnement de travail sans

technique de créativité | contraintes et objectifs prescrits

Finalité Production utile, idée | Cohésion sociale

nouvelle, solution

1.7 Niveau de créativité et la créativité intégrée

C’est la derniére colonne de ce tableau qui propose une conception de la créativité qui
correspond a celle que nous nous faisons de la créativité. D’ailleurs, notons que la
théorie de Maslow se rapproche de la conception retenue de la créativité, soit comme
un phénomeéne qui engage un systeme social complexe sans finalité prédéterminée.
Sans toutefois définir la créativité, Abraham Maslow dans son ouvrage, Devenir le

meilleur de soi-méme, distingue des niveaux de créativité et introduit la notion de
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créativité intégrée qui serait a I’origine des grandes ceuvres d’art, de la philosophie et

de la science. Il propose de considérer la créativité de la fagon suivante :

Jappellerai « créativité primaire » celle qui procéde du processus primaire

et qui I’exploite davantage que les processus secondaires. La créativité qui

se fonde majoritairement sur les processus de pensée secondaires mérite le

nom de « créativité secondaire ». Cette derni€re concerne tout ce qui reléve

de la production-dans-le-monde, les ponts, les maisons, les nouvelles

automobiles et méme de nombreuses expériences scientifiques, ainsi que

les ceuvres littéraires qui sont essentiellement la consolidation et

I’exploitation des idées des autres (...) A la créativité qui exploite a la fois

les deux types de processus sans difficulté et avec bonheur, en bonne

fusion ou en bonne succession, je donnerai le nom de « créativité intégrée

». C’est d’elle que proceéde la grande ceuvre d’art, la philosophie ou la

science (Maslow, A. 2008, p.259)
11 ajoute que la «créativité intégrée» est celle de 1’accomplissement de soi. Selon lui,
elle sollicite des qualités telles que le courage, 1’audace et la liberté¢ et bien plus
qu’'une qualité de résolution de problémes. Maslow précise que la «créativité
intégrée» est en effet loin d’étre une simple qualité de résolution de problémes, elle
est plutdt une qualité expressive ou de I’Etre (p.260). Cette nouvelle catégorie de
Maslow pour définir la créativité se situe entre I’engagement de soi au niveau
individuel et le systéme social complexe au niveau collectif. La «créativité intégrée»
comme la créativité engageant un systéme social complexe se détourne de la simple
résolution de probléme & visées utilitaristes. Elle vise la création d’une ceuvre au sens
large. Que ce soit une théorie scientifique ou un chef-d’ceuvre en peinture. Nous
pourrions méme ajouter qu’elle vise la création d’une conception de travail comme
ceuvre collective, contribuant a 1’ordre social. C’est cette fagon de concevoir la
créativité qui nous intéresse et qui nous libére de la créativité comme productiv-idée
et comme technique de résolution de probléme. La créativité intégrée de Maslow
repositionne la créativit¢ dans un systéme et un contexte complexes et accentue sa

portée. Son apport a la littérature sur le concept de la créativité vient ajouter & notre
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propos selon lequel la créativité est un phénoméne qui engage un systéme social

complexe sans finalité prédéterminée.

1.8 Processus créatif

Nous 1’avons mentionné auparavant, bien qu’il existe une lecture processuelle plus
proche de la lecture socio-relationnelle de la créativité, la lecture techno-processuelle
de la créativité est prédominante dans la littérature et elle affecte la conception de la
créativité en gestion. Nous avons aussi mentionné qu’elle évoquait aussi les écrits
portant sur le processus créatif en gestion. Encore une fois, I’attention de ces écrits est
tournée vers la recherche d’une finalité prescrite au processus créatif. La section
suivante présente différentes conceptions du processus créatif. Nous allons présenter
des écrits qui associent le processus créatif a la résolution créative de problémes.
Nous allons ensuite introduire des écrits qui exposent des conceptions de la créativité

comme producteur de nouveauté.

1.9 Processus de résolution créative de problémes : la lecture techno-processuelle

Revenons a un des éléments qui se trouvait fréquemment dans les écrits en créativité
que nous avons consultés, c’est-a-dire le processus créatif. Plusieurs auteurs
consideérent que la créativité est le résultat d’un processus créatif. Mais comment
définir un processus créatif? Ou encore, de quoi parle-t-on en gestion lorsqu’il est
question de processus créatif? Nous avons mentionné auparavant que la créativité
organisationnelle était fréquemment associée a la faculté de produire de nouvelles
idées en organisation. Camille Carrier et Sylvie Gélinas (2011) dans, Créativité et

Gestion : les idées au service de l’innovation, soulignent justement I’importance du
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processus de résolution créative de problémes. Elles mentionnent que : «Parmi les
éléments clés susceptibles de soutenir efficacement 1’organisation créative,
I’utilisation d’un processus commun de résolution créative de probléme peut
constituer un véritable levier» (p.5). Elles associent donc le processus créatif & une
finalité préétablie, soit une résolution de probléme. Notre interprétation des propos de
Carrier et Gélinas est que ce processus devrait €tre partagé par tous dans
I’organisation, comme un systéme universel transférable d’un environnement &
I’autre afin de solutionner les problémes des organisations. De plus, elles ajoutent
dans leur ouvrage que I’implantation d’un tel systéme pourrait étre faite pour
accroitre [’efficacité et donc la productivité. La gestion ne viserait donc pas la
découverte du processus créatif d’un travailleur, mais plutét la prescription d’un
processus créatif universel qui rendrait 1’organisation plus performante. Comme dans
le cas des techniques de créativité, le champ de la gestion vise davantage une
approche prescriptive qui standardise et opte pour 1’adoption d’outils et de techniques

dites universelles quand il est question de processus créatif.

En gestion, nous semblons nous intéresser plus au processus créatif de résolution de
probléme qu’au processus créatif en soi. Les études s’étant intéressées au processus
créatif ’ont souvent fait afin de le systématiser et de le standardiser comme un
procédé pour offrir une solution se voulant créative aux organisations en soif de
solutions ingénieuses et originales pouvant accélérer 1’atteinte d’objectif précis. Nous
constatons alors qu’il manque, dans le champ de la créativit€ organisationnelle, des
écrits sur le processus créatif de non-résolution de problémes. C’est-a-dire, des écrits
qui expliciteraient le processus créatif sans toutefois I’associer au processus de
résolution de probléme. Nous en sommes venus a constater que les auteurs en
créativité organisationnelle ont publié de nombreuses recherches sur 1’individu créatif
et les techniques de créativité, mais qu’ils se sont trés peu penchés sur 1’étude du
processus créatif. La réflexion de l’auteur Suojanen (1976), dans son ouvrage

Creativity, management and the minds of man, est révélatrice a cet égard : «In almost
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every respect, the creative process appears to be at variance with the frames of
reference which are applicable to currently accepted theories of management and
organizational behavior» (p.19). Suojanen (1976) démontre que le champ de la
créativité organisationnelle devrait, dans les faits, s’intéresser davantage au processus
créatif. Un article récent propose d’ailleurs de repenser une démarche de créativité

sans problématisation. Voici en bref la proposition que nous y retrouvons :

Problem-solving research and formal problem-solving practice begin with
the assumption that a problem has been identified or formulated for
solving. The problem-solving process then involves a search for a
satisfactory or optimal solution to that problem. In contrast, we propose
that, in informal problem solving, a need and a solution are often
discovered together and tested for viability as a “need—solution pair.”” For
example, one may serendipitously discover a new solution and assess it to
be worth adopting although the “problem” it would address had not
previously been in mind as an object of search or even awareness. In such
a case, problem identification and formulation, if done at all, come only
after the discovery of the need—solution pair (Von Hippel, E. Von Krogh,
G. 2016, p. 207)

La proposition de cet article explique que tous les problémes sont formulés de
maniére a étre résolus et que nous devrions peut-étre opter pour un processus de
résolution de probléme informel. Le processus de résolution de probléme informel
consisterait a découvrir des solutions et des besoins au méme moment, et ce, méme si
le probléme qu’ils adressent n’est pas encore découvert ou consciemment réfléchi.
Nous comprenons alors que les auteurs de cet article proposent en fait d’identifier et
de formuler le probléme en deuxie¢me temps, apres avoir découvert une solution et un
besoin. Ce que les auteurs appellent une ‘need-solution pair’. Plus loin dans ce méme
article, les auteurs expliquent que les individus créatifs vont justement avoir tendance
a faire appel a des processus de résolution de probléme informel et qu’il y aurait de la

valeur, pour la recherche organisationnelle, a se pencher sur leur processus.
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1.10 Définitions du processus créatif en gestion : quelle lecture processuelle
alternative ?

1.10.1 Processus créatif comme producteur de nouveauté

Que retrouve-t-on dans les écrits sur le processus créatif en créativité
organisationnelle? Les écrits en créativité organisationnelle définissent le processus
créatif de différentes fagons. Dans I’article de Todd I. Lubart (2001) dans, Models of
the Creative Process: Past, Present and Future, le processus créatif est qualifié de: «
‘‘the sequence of thoughts and actions that lead to a novel, adaptive production’’» (p.
295). Comme dans les définitions de la créativité présentées précédemment, cette
définition de Lubart (2001) laisse sous-entendre que le processus créatif ménerait
ultimement & la production de quelque chose de nouveau. Selon cette conception du
processus créatif, celui-ci doit absolument aboutir & un résultat et celui-ci se doit
d’étre original, voire innovateur. La finalit¢ du processus créatif serait donc
intentionnellement la production de nouveauté. C’est aussi le constat de Fisher et
Amabile (2009) dans « Creativity, Improvisation and organizations » qui proposent,
par ailleurs, quatre étapes au processus créatif reprenant les ﬁavaux fondateurs de

Wallas (1926) :

(...) Graham Wallas's seminal work The Art of Thought. In it, he proposed
four distinct stages of creativity: I. Preparation, in which the problem to be
solved is detected, and relevant data are identified; 2. Incubation, in which
the problem is 'left alone' for a time while the unconscious mind works on
it; 3. Illumination, in which the idea or solution suddenly appears; and 4.
Verification, in which the idea or solution is tested against criteria of
acceptability (Amabile, T. 2009, p.41)

Le processus en quatre étapes présenté par Amabile et Fisher (2009) reprend un

élément central des écrits en créativité organisationnelle portant sur le processus
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créatif, soit la résolution de probléme. Les exemples suivants démontrent que la
résolution de probléme prend une place importante dans les écrits qui traitent du
processus créatif. A la lecture de ceux-ci, on constate que plusieurs ouvrages
associent directement la créativité organisationnelle a la facult¢ que posséde une
organisation & résoudre des problémes de maniére originale. Surtout, de résoudre des
problémes rapidement, efficacement et de maniére originale et innovante. Selon ces
écrits, lorsque confrontée 4 un probléme, I’organisation devrait alors sortir sa recette
ou sa gamme d’outils stimulant la créativité de ses employés pour le résoudre dans
une marge de temps donnée. La boite a idées, les groupes d’employés plus
hétérogénes, le brainstorming (Delacroix, Galtier (2005), I’abandon de la censure
individuelle ou de groupe, etc. sont des exemples des mesures et des techniques

souvent mises de 1’avant.

L’auteur Woei Hung (2015) dans son article, « Cultivating creative problem solving
solvers : the PBI style », (voir figure 1.1) fait un lien direct entre la créativité et la
capacité de résolution de problémes: «Though problem solving is the core of
creativity, it is only a necessary but not sufficient condition for creativity. In other
words, problem solving does not always result in creativity. A sufficient condition for
a product of problem solving being creative is originality and novelty. Creativity is
often a novel way of solving a problem of which others have neither seen nor thought
(Sawyer 2003; Sternberg and Lubart 1991) » (p.238). Hung (2015) souligne que la
résolution de probléme n’est qu’une petite facette de la créativité, mais accorde une
grande importance a la production d’idées nouvelles. Il ajoute que la résolution de
probléme n’est pas non plus synonyme de créativité. Il ne congoit cependant pas

’usage de la créativité comme pouvant n’avoir aucun but précis et prescrit.
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Fig. 1 Affordance of PBL for
cultivating creativity

Figure 1.2 : Le potentiel de PBL pour cultiver la créativité

Lubart (2000), Models of the creative process : Past, Present and future, fait un
rapprochement entre la fonction de résolution de probléme du processus créatif et le

métier d’artiste :

In one study, Kay (1991) found that nonartists, semiprofessional artists,
and professional artists differed on certain process-related variables such
as time spent exploring and arranging elements of artistic puzzle-like
tasks. These results suggest that the same task may involve problem-
finding processes for some people (semiprofessional artists) and not for
others (professionals who have an artistic vision already developed that
can be applied to open-ended tasks) (Lubart, T. I. 2000, p.305)

Dans cet article, Lubart distingue deux catégories d’artistes en mentionnant que selon
leur implication dans leur démarche artistique ou leur vision artistique, leur recours
au processus créatif afin de faire de la résolution de probleme variait. L’auteur

explique aussi que la portée de la tache allait changer selon le processus employé par
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I’individu. Il estime qu’un artiste possédant une vision artistique claire serait plus a
méme de remplir une tiche sans finalité préétablie. Tandis qu’un artiste semi-
professionnel ou un individu qui n’est pas du tout artiste ne sera pas capable de
remplir une tiche sans en connaitre la finalité. Un artiste n’aurait donc pas recours a
un processus de résolution de probléme lorsqu’une tdche se présente a lui. Une
réflexion s’impose a nous a la suite de cet extrait de Lubart, alors que les écrits en
gestion ont associ€¢ la créativit¢ a la résolution de probleme et ipso facto a
I’innovation. Méme si durant le processus créatif de I’artiste, celui-ci a souvent
besoin de résoudr