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Bien qu'il n’existe pas de consensus sur la
définition des étapes composant le processus
d’innovationl, la plupart des chercheurs distin-
guent deux étapes principales : celle de
I'initiation et celle de la mise en ceuvre?. La
créativité correspond a Iétape d’initiation, de
perception des problemes, de rassemblement
d’informations, de mobilisation des ressources
conduisant a la création des idées3. Dans son
sillage, I'innovation est I'étape de leur mise en
ceuvre, de leur diffusion généralisée4. Se dis-
tinguant de la créativité, I'innovation est
«I'ensemble du processus d’appropriation des
idées, de leur utilisation initiale, régulicre a
leur institutionnalisation »>. Ainsi, créativité et
innovation n’ont pas le méme objet : I'une per-
met la création d’idées, tandis que I'autre les
met en ceuvre et les diffuse®.

Manager la créativité

Selon les auteurs, « la créativité est nécessaire
parce que les organisations et leurs environne-
ments sont en changement constant »’. Les
responsables de direction considerent que
leur capacité de générer de nouvelles idées ou
d’apporter des solutions créatives est essen-
tielle8. L'objectif de créativité s’impose a
chaque salari¢, les recours aux techniques de
brainstorming se multiplient, ainsi que les
formations visant I'acquisition et le développe-
ment des capacités créatives. La créativité
devient peu a peu un objectif a atteindre pour
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chacun, « le développement de produits de
services et de systemes créatifs devient une
tache vitale du management ».

Considérer la créativité comme une activité
vitale de I'organisation a pour conséquence de
la soumettre aux pratiques, outils et logiques
managériales de I'organisation. Si le mana-
gement est « une action ou un art, ou une
maniere de conduire une organisation, de la
diriger, de planifier son développement, de la
controler »10, le management de la créativité
fait alors référence a la maniere ou lart de
conduire, de diriger, de planifier ou controler
la créativité.

Le management peut-il cependant étre appli-
qué a la créativité ? S’exprimant en dehors des
contraintes et regles imposées par 'organisa-
tion, résultant de l'interaction de nombreuses
variables psychologiques, managériales, orga-
nisationnelles et culturelles, de nombreux
auteurs considerent que la créativité est un
phénomene trop complexe pour étre mana-
gée et que le management conduit généra-
lement 2 son inhibition!1,

S’il est improbable d’identifier des pratiques
permettant de conditionner la créativité, il
n’en demeure pas moins utile d’identifier I'in-
fluence des pratiques managériales sur le
processus créatif. Notre objectif est ici de
mieux comprendre comment le management
inhibe la créativité a travers la littérature s’inté-
ressant aux outils managériaux et a leur
influence sur la créativité.

Evaluer les niveaux de créativité

Les outils de management de la créativité ont
évolué en parallele de l'intérét qui lui était
porté. La créativité a dans un premier temps
été étudiée par les psychologues. Définie
comme une caractéristique psychique des per-
sonnalités artistiques, les premiers outils ont
cherché a évaluer le niveau de créativité des
individus. Dans I'ensemble des tests de créati-
vité, deux catégories principales peuvent étre
distinguées. La premicre catégorie regroupe
les tests de pensée divergentel? et de pensée
créativel3. Les inventaires biographiques et de
personnalité!4, 'échelle d’attitudeld, les tests
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de personnalité créativel¢ correspondent 2 la
seconde catégorie de mesure.

1l est ensuite apparu nécessaire de définir des
criteres permettant de juger du niveau des
productions créatives, de les comparer et de
les sélectionner. D’aucuns considerent que
I"évaluation doit étre effectuée par des pairs ou
des professionnels du domainel”. Selon eux,
«une production ou une réponse est créative
dans la mesure ou des observateurs compé-
tents décident indépendamment les uns des
autres qu’elle I'est. Ces observateurs sont des
personnes familieres du domaine dans lequel
la production a été créée ou la réponse articu-
lée ». Nagasundaram!® montre également que
«les idées doivent étre évaluées au regard de
leur niveau de créativité, mais également en
fonction de la distance, eu égard au paradigme
dominant de I'organisation ». Selon Stoycheva
et Lubart!?, enfin, « l'originalité d’une réponse
a une situation donnée peut se mesurer 2 la
faible fréquence statistique d’une option ou,
sur le plan personnel, au sentiment subjectif
de surprise qu’elle provoque ». Les normes
sont alors statistiques et psychologiques.

Enfin, la créativité étant définie comme une
ressource indispensable a la survie des orga-
nisations, les outils managériaux ont cherché
a découper le processus créatif afin de le
modéliser et de le dupliquer. Dans ce cadre,
nous développons successivement les outils
habituellement mis en ceuvre pour définir les
objectifs créatifs, produire des idées créatives,
les évaluer et les sélectionner.

Produire de la créativité

La technique de fixation d’objectif est apparue
comme 'une des méthodes les plus efficaces
pour améliorer la performance des salariés
et la productivité de I'entreprise?0. Le mana-
gement par objectifs définit a I"avance les
résultats a atteindre, les ressources et les
contraintes de leur réalisation. Il est censé
motiver et guider le salarié en accord avec les
objectifs de I'organisation. Des recherches
récentes ont analysé les effets de la fixation
d’objectifs sur la créativité?!. Selon la plupart
de ces recherches, les méthodes tradition-
nelles de fixation d’objectifs inhibent la créati-
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vité22, Amabile, notamment, montre que la
fixation d’objectifs doit porter sur des buts et
non pas des moyens ; les individus créatifs —
comme les tiches créatives — exigeant en effet
un haut degré d’autonomie et de liberté.
Carson et Carson?3 considerent que des objec-
tifs quantifiables inhibent les productions
créatives. Les auteurs militent ainsi pour la fixa-
tion d’objectifs non mesurables, objectifs qui
selon eux seraient plus adaptés a 'encourage-
ment des productions créatives. En somme, la
fixation d’objectifs et la planification des taches
créatives ne respectent pas la nature méme du
processus créatif, celui-ci ne pouvant par
nature étre connu a I'avance.

Dans son célebre ouvrage L'Imagination
appliquée?4, Osborn décrit des techniques de
production d’idées créatives telles que le
brainstorming. Le brainstorming est une
technique de groupe strictement empirique
et concgue pour faciliter la résolution de pro-
blemes mal définis. La technique est assez
simple et suppose de rassembler des individus
appartenant généralement au méme service,
a la méme entreprise. Leur nombre peut aller
de six a douze, parfois moins, mais rarement
plus, I'effet stimulant de la relation de groupe
étant amoindri. Le groupe est placé sous l'in-
dispensable direction « d’'un meneur de jeu »
chargé de présenter le probleme et les regles
de la technique, puis d’orienter la séance vers
son rendement maximal. Ces individus réunis
sont incités a travailler selon quatre consignes
qui constituent 'essence méme du brain-
storming : le jugement critique est proscrit,
I'imagination libre est encouragée, la quantité
est un objectif essentiel, les pillages, les combi-
naisons et les adaptations d’idées sont
recommandées. Les séances de brainstorming
sont généralement assez breves. La majeure
partie des idées est émise en début de séance
et assez rapidement tarie. Les idées proposées
sont ensuite classées par catégories, en fonc-
tion de leur aptitude a répondre a la question
initiale. A ce titre notamment, le meneur de
séance a un role particulierement important : il
guide le processus créatif. De nombreuses étu-
des ont été réalisées afin de mesurer 'efficacité
du brainstorming. Sutton et Hargadon?> indi-
quent que le brainstorming a été étudi¢ dans
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208 articles entre 1967 et 1994. Ils constatent
que les recherches démontrent généralement
que le brainstorming de face a face n’est pas
efficace et que les individus créent plus lors-
qu’ils sont seuls que lorsqu’ils sont en groupe.
Cependant, leur étude montre que le brains-
torming soutient une attitude favorisant la
liberté dans et a I'extérieur de la session, crée
un statut valorisant I'attention sur la créativité,
rassure les clients et génere des résultats, sou-
tient la mémoire de 'organisation quant aux
solutions qui auront été proposées.

Les risques d'inhibition de la créativité

Enfin, les chercheurs ont identifié les effets de
I'évaluation sur le processus créatif. Dans I'en-
semble, ils montrent que I'évaluation est
néfaste parce qu’elle implique la présence
(directe ou indirecte) d’autres individus,
tandis que la réalisation de tiaches créatives
nécessite introspection et solitude. Selon les
auteurs, la présence des autres — en tant que
co-acteurs, observateurs ou évaluateurs — aug-
mente la performance des tiches simples et
réduit celle des tiches créatives. Bond et
Titus2® montrent que les tiches simples sont
plus facilement effectuées avec la présence des
autres, tandis que les tiches complexes exi-
gent, pour étre performantes, d’étre réalisées
seul. Le modele proposé par Schalley montre
que « la meilleure situation pour développer
de la créativité est de travailler seul et sans éva-
luation »27. L'auteur précise cependant que
I’évaluation attendue peut dans certains cas
ne pas inhiber la créativité. Linfluence de I'éva-
luation varie en effet selon que I'évaluateur
cherche a rassembler des informations ou
cherche a controler 'exécution des taches.
Dans le premier cas, I'évaluation ne possede
pas d’aspect controlant, elle cherche a
recueillir des informations sur I'avancée de la
tache, sur la compréhension des choix effec-
tués par l'individu, sans pour autant les juger
ou les évaluer ; elle vise le soutien et I’encoura-
gement plus que la notation. Dans le second
cas, I’évaluation est effectuée dans le but de
juger, noter, rétribuer la production. Dans I'en-
semble, la grande majorité des études montre
que plus le travail exigé requiert de la créati-
vité, plus les outils classiques d’évaluation et
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de controle sont néfastes au développement
de la créativité au sein des organisations28.

Les outils de controle se sont cumulés, attes-
tant de la volonté de l'organisation de
controler I'ensemble des aspects de la créa-
tivité. La maitrise du processus est alors
considérée comme le moyen de garantir I'ac-
cessibilité et Iefficacité de la performance
créative. Cependant, les résultats de nombreu-
ses recherches ont montré que les outils de
controle inhibaient la créativité. Les orga-
nisations, « en s’efforcant d’opérationnaliser la
créativité, ont finalement simplifié le proces-
sus créatif, ce qui a terme, a eu pour effet de
réduire la créativité au sein des organisations »29.

La quasi-totalité des études de la créativité ont
recours a des méthodes psychométriques,
expérimentales ou biographiques. Les expé-
rimentations sont réalisées dans des
environnements artificiels et controlés dans le
but de réaliser des analyses mesurables et
comparables. Les individus, les situations et les
exercices sont construits et standardisés, bien
qu’il soit « quasiment impossible, dans le cadre
d’une expérimentation, de constituer une
audience qui soit libérée du sentiment d’éva-
luation et d’observation »30. En ce sens, les
études sur la créativité ne s’intéressent qu’'aux
situations ou la créativité est exigée, attendue,
prédéfinie, puisque les exercices de créativité
comportent la liste des réponses correspon-
dantes, ainsi que I'évaluation du niveau de
créativité de chaque réponse3l. « Elles ne per-
mettent pas d’étudier les situations ou la
créativité émane spontanément des individus,
des situations ou des opportunités »32.
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Tableau : Synthése de I'influence des pratiques managériales sur la créativité33

PRATIQUES

AUTEURS

EFFETS SUR LA CREATIVITE

Le contenu général
du poste de travail

Deci, 1971

Hackman et Oldham, 1980
Schalley 1995, Amabile,
Griffin, 1980

1988

Effet négatif si les caractéristiques du poste ne
répondent pas aux besoins psychologiques des indi-
vidus.

Effet positif via I'engagement dans le poste, la
valorisation de la motivation intrinseque.

Techniques de fixation
d’objectifs

Amabile, 1989, 1990,

Carson et Carson, 1993
Schalley, 1995, 2000
Brunsson, 1982, Weick, 1979

Effet négatif li¢ a la nature quantitative, non
spontanée, planifiée, rationnelle des objectifs.

Le style de supervision

Amabile, 1988

Kimberly, 1981, West, 1989,
Amabile et Grykiewicz, 1989
Ford, 1995 a,b, 1996, 2000
Ferris, 1983, Greene, 1979

Effet positif de 'autonomie.

Effet positif du soutien, de I'encouragement.

Effet positif si le leader permet d’accentuer 'auto-
nomie ou valorise directement la créativité et si les
taches sont peu structurées, complexes, ambigués.

L'utilisation des tech-
niques de créativité

Sternberg et O’'Hara, 1999
Nickerson, 1999

Lundberg, 1995, Rogers, 1954
Basadur et al, 1986, 1997
Sutton et Hargadon, 1996

L'entrainement aux techniques de créativité n’a pas
d’effet direct sur la production créative.

Les techniques cherchant a valoriser la créativité des
groupes sont indirectement efficaces parce qu’elles
créent un soutien social a la créativité.

Evaluer et Controler

Amabile, 1998
Cummings, 1965
Zajonc, 1965
Amabile et al., 1990
Pittman, al 1980
Deci, 1971
Schalley, 1995

Les impératifs de controle, contraintes, inhibent la
créativité.

Effet négatif via la nature stable, mesurée, normée
du controle, la présence des autres, immédiate ou
attendue, la peur d’étre jugé, la réduction de la
motivation intrinseque.

La meilleure condition pour un travail créatif est la
solitude et I'absence d’évaluation

Pascale Auger
Euromed-Marseille
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