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RESUME

Le monde des affaires comme la littérature universitaire considérent aujourd hui que la
créafivité est un moyen de lufte conire la complexificafion croissanfe des marchés et
Uintensification de ln concurrence. La créativité devient dés lors un objectif & atteindre
pour chaque salarié, quel que soit son niveau de poste ou de responsabilité. La créativité
doit étre gérée, mesurée afin de maximiser son efficacité parallélement i la maftrise de ses
cofits. Pour autant, la mesure de la créativité est-elle vraiment possible 7 La thése de cette
communication est que la mesure de la créativité a conduif les entreprises i mettre en
euvre des pratiques standardisées et rationalisées de management de la créativité. Or la
mesure et la standardisation, si elles peuvent étve efficaces dans de nombreux cas, ne sont
au contraive pas adaptées au management de la créativité, Réduire la créativité a
Uapplication de processus standardisés conduirait en effet et surtout a la dénaturer et
finalement @ Uinhiber.

Le monde des affaires comme la littérature universifaire considérent aujourd’hui
que la créativité est un moyen de lutte contre la complexification croissante des
marchés et lintensification de la concurrence. «Le monde des affaires est
rarement stable {...) parce que le changement devient la régle et ne cesse de
s'accélérer, aucune entreprise qui délivre les méme produits ou services ne pourra
survivre & long terme » (Amabile 1997, p. 42). Ainsi, les solutions traditionnelles
élaborées pour répondre a des environnements stables, linéaires et durables
n'étant plus en mesure de répondre a ces nouveaux défis économiques et sociaux,
la créativité apparait &re un défi majeur des organisations (Oglivie, 1998).

1 Pascale AUGER, Doctorante, Buromed Marseille - Feole de Management. Courriel :
pascale. AUGER@iae-aix.com
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La créativité est un processus par lequel un individu ou un groupe restreint
s'engage dans la création d'une idée, d'un service, d'un produit, d'une procédure
ou d'un processus considéré par lui et par Vorganisation comme original et
inattendu 2. Elle est utilisée dans le but de trouver de nouvelles technologies
(Messmer, 2001}, de créer des avantages concurrentiels (Amabile, 1988 ; Kanter,
1983 ; Shalley, 1995 ; Devanna, 1990 ; Oldham, Cummings, 1996), de saisir des
occasions, de s'adapter, de croftre et de participer & la compétition économique
(Kanter, 1983, 1988 ; Van de Ven, 1986), d'inventer de nouvelles connexions, de
créer du sens {Feldman, 1990 ; Drazin ef al, 1999), de nouveaux ordres (Kanter,
1983), de la culture (Linstead et al, 1992). Elle permettrait finalement aux
organisations de survivre (Bahlman, 1990) dans un environnement devenu
complexe et changeant. Selon Kao (1997), nous serions actuellement dans I'¢re de
la créativité {aprés l'ére agricole, industrielle et informationnelle} du fait de
Vexplosion des technologies de linformation, de l'attente des salariés, de la
primauté du design de la production d’idées et de méthode, de la demande de
créativité des consommateurs, des changements organisationnels. En somme, « la
créativité est simplement nécessaire parce que les organisations et leurs
environnements sont en changements constants » (Ford et Gioia, 1995b, p. 4).

Pour répondre a ces nouveaux enjeux, les managers doivent devenir créatifs, ils
doivent gérer avec subtilité la pensée créative et la considérer comme une valeur
financiere (Kao, 1997). Soutenant cette perspective, les responsables de direction
considérent eux-mémes que leur capacité de générer de nouvelles idées ou
d’apporter des solutions créatives est une des caractéristiques les plus essentielles
(Oglivie, 1998). Ainsi confronté a des environnements concurrentiels, «le
développement de produits, de services et de systémes créatifs devient une tache
vitale du management » (Fillis et Mc Cauley, 2000). L'objectif de créativité, s'il ne
s'impose pas de maniére égale & chaque salarié, devient cependant plus prégnant.
Les recours aux techniques de créativité se multiplient, ainsi que les formations
visant au développement des capacités créatives. Le niveau d'exigence
professionnelle tend a se développer ; les salariés ne doivent plus seulement étre
autonomes mais doivent également anticiper, devancer, créer des idées, des
procédures, des produits nouveaux.

2 De nombreux auteurs ont constaté la multiplicité des approches de la créativité ainsi que les
confusions souvent faites avec e concept d’innovation (Woodman et al, 1993 ; Hauch, 2002 ; Barron et
al, 1981 ; Oldham et al, 1996 ; West et Farr, 1989 ; Ford, 1996 ; Getz, 1990 ; Sternberg et al, 1997). Nous
retenons cette défindtion 2 la suite d'une analyse des approches individuelles (Maslow, 1959 ; Guiiford,
1950 ; Torrance, 1974 ; Drazin et al, 1999 ; Evans, 1993 ; Martindale, 1999), processuelles (Wallas, 1926 ;
Osborn, 1953 ; Mednick et al, 1962 ; Stoycheva, Lubart, 2001), interactionnistes (Rogers, 1954 ; Mumford
et Gustafson, 1988 ; Woodman et af, 1993 ; Ford 1995a, 1995h, 1996 ; Oldham et Cummings, 1996} et
systémique (Csikszentihalyi, 1999 ; Gardner 1993) de la créativité.
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Considérer la créativité comme l'un des objectifs de l'organisation a pour
conséquence de soumettre la premiére aux traditionnelles exigences managériales
de la seconde. La créativité doit étre analysée, gérée, mesurée, afin d’en maximiser
I'utilité parallelement & la maitrise de ses cofits. La question du management de la
créativité devient d’autant plus importante qu'elle est considérée comme un
moyen de lutte efficace pour la survie des organisations et contre la concurrence
internationale. Cependant, comment les organisations peuvent-elles développer la
créativité ? La créativité peut-elle éire managée? Existe-t-il des modalités
spécifiques de management de la créativité ?

La thése de cette communication est que la volonté de mesure de la créativité a
conduit les entreprises & mettre en ceuvre des pratiques standardisées,
rationalisées de management de la créativité. Or la mesure et la standardisation, si
elles peuvent étre efficaces dans de nombreux cas, ne sont au contraire pas
adaptées au management de la créativité. Réduire la créativité & I'application de
processus standardisés conduirait en effet et surtout a la dénaturer, pour

finalement l'inhiber.
La communication est par conséquent organisée en deux parties :

- la premiére montre comment la volonté de mesure de la créativité a influencé
les pratiques de management de la créativité,

- la seconde précise la nature du phénomeéne créatif et montre en quoi les outils
actuels inhibent plutdt que favorisent la créativité.

1~ L/EVOLUTION DES OBJETS ET OUTILS DE MESURE DE LA CREATIVITE

La question de la mesure de la créativité pose celle de sa définition et de ses
enjeux. Mesurer suppose de découper, d'analyser pour comprendre et
standardiser une méthode, un concept, un processus. La mesure doit permettre la
comparaison de différentes unités entre elles. Elle définit un idéal type, un
échelon, une valeur commune permettant & chacune des manifestations de la
créativité de s'évaluer, de se comprendre, de définir ses points forts et ses lacunes,
de présager déja de ce qui permettrait de mieux correspondre a un objectif
idealisé.

Les outils et méthodes de mesure de la créativité ont évolué en paraliéle de
I'attention qui était portée sur le phénomeéne créatif. La créativité étant dans un
premier temnps considérée comme une spécificité liée a la personnalité des artistes
ou des génies, ses premiéres mesures ont cherché a jauger la créativité des
individus. La créativité étant définie comme un jugement subjectif, certains
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auteurs cherchérent a définir des modalités de mesure objectives permettant
d’identifier le niveau de créativité des productions. Aujourd’hui, la créativité est
considérée comme indispensable a I'organisation. Les mesures. de la créativité
cherchent & modéliser le processus créatif afin que chacun des salariés puisse
exercer et améliorer ses capacités créatives,

1~ Mesurer les créatifs

Les premiéres mesures de la créativité se calquérent sur les outils et méthodes de
mesure appliquées a l'intelligence. « Les auteurs prirent pour acquis l'idée selon
laquelle la créativité était une capacité mentale faisant partie intégrante du
concept général d'intelligence » (Albert et Runco, 1999, p. 27). Aussi les tests de
créativité firent-ils suite aux tests d'intelligence. Les études psychométriques, qui
sont encore aujourd’hui largement utilisées, traitent la créativité comme un trait
mental qui peut étre quantifié et mesuré.

Dans l'ensemble des tests de la créativité, on trouve deux catégories principales.
La premiére catégorie regroupe les tests de pensée divergente, dont les plus
connus sont les « tests de pensée créative ou divergente » de Guilford (1967) et
Torrance (1974). Ces tests de pensée permettent de mesurer d'une part la fluidité
des idées, c'est-a-dire le nombre d'idées qu'un individu peut €laborer & partir
d’'une consigne unique, et d'autre part Voriginalité des idées, c'est-a-dire leur
faible fréquence statistique au regard de I'ensemble des idées proposées. Le test de
Torrance (1974, p. 261) correspond a la définition processuelle qu'il donne de la
créativité : « le processus par lequel on sent les problémes ou les manques
d'information, par lequel on formule des hypothéses, les teste, les modifie et
communique les résultats. » Le test de Guilford (1977, 1984) cherche a définir la
«structure intellectuelle » des individus, s'appuyant sur le recensement de 120
habiletés cognitives représentées dans son fameux cube de « production,
opérations et contenus ».

Les inventaires biographiques et de personnalité correspondent a la deuxiéme
grande catégorie de mesure de la créativité. lls s'intéressent a certaines
caractéristiques supposées présentes chez les individus créatifs. Bien que les
individus soient uniques, il existe certains traits de personnalité et de biographie
communs aux personnes créatives. L'ensernble des tests que Ion trouvera ici
repose sur cette idée. On y trouve notamment I"énergie, la curiosité, la confiance,

I'aventure, la prise de risque, I'indépendance, I'humour et le jeu, le gott pour la
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complexité et la nouveauté, la variété des intéréts. On peut citer ici® le test de
Zuckerman (1975) « fichelle de recherche de sensations », le test de Davis (1975)
« Comunent pensez-vous ? », I'échelle d'attitude créative de Schaefer {1971), le test
de personnalité créative de Barron (1963), et le test F de mesure de créativité
corrélé & Yintelligence et I'extraversion de Eysenck (1970). Enfin, Hovecar et
Bachelor (1989) ont élaboré une mesure de la créativité en s’appuyant sur huit
dimensions : la pensée divergente, l'attitude et I'intérét a I'égard des inventions, la
personnalité inventive, la biographie inventive, le mode d’'évaluation des
professeurs, des pairs et supérieurs, les modes de jugements portés sur les
produits, les personnes éminentes et ses propres réalisations créatives.

Ces deux types de tests ont une base théorique solide et une bormne validité dans
les recherches ; ils fonctionnent bien pour les individus d'un 4ge allant de I'école
primaire & l'adulte (Davis 1989). L’échelle de personnalité est considérée par
Oldham et Cummings comme la mesure la plus acceptée et utilisée actuellement
(Oldham et Cummings, 1996).

Ces deux catégories de mesure de la créativité tendent & classer les individus selon
qu’ils sont plus ou moins créatifs. Kirton (1982, 1989) et Richard (1995) par
exemple, considérent que tout individu peut étre positionné sur un continuum
allant de la volonté de mieux faire les choses & celle de les changer radicalement.
En paralléle de ces premiéres mesures est apparue la nécessité de distinguer les
productions créatives de celles qui ne I'étaient pas. Il ne suffisait pas en effet que
les individus fussent créatifs pour que leurs productions le fussent également.
Encore fallait-il pouvoir les mesurer, elles aussi. '

1.2 - Mesurer la production créative

La question de la mesure des productions créatives pose celle de la possibilité de
porter un jugement objectif sur le caractére créatif des productions. Les auteurs
s'entendent en effet pour considérer que la créativité n'est pas universelle. La
créativité est relative dans le temps et selon les lieux dans lesquelles elle apparait.
Une innovation peut étre nouvelle pour I'organisation qui la met en place et avoir
déja existé ailleurs (Kimberly, 1981 ; Van de Ven, 1986 ; Damanpour, 1991). Des
options jugées créatives dans un milieu particulier peuvent ne pas I'étre dans un
autre. Lubart (1999) et Simonton (1986) observent par ailleurs que les jugements
de créativité sont relatifs & un lieu et & une époque donnés et connaissent de fortes
variations selon les cultures, Lubart (1999) montre par exemple que la définition

3 Pour une analyse approfondie des tests de créativité, voir Plucker JLA. et Renzulli 1.5, « Psychometric
approaches to the study of human creativity », in Handbook of creativity, Sternberg ed., Cambridge,
1999,
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occidentale de la créativité est trés attachée a l'origine et au résultat créatif tandis
que la conception orientale de la créativité est centrée sur l'introspection et
I'épanouissement personnel résultant de V'expérience créative. « Ainsi la culture
promeut certaines formes de créativité et 'oriente vers certains domaines plus que
d’autres » (Lubart 1999, p. 347).

Amabile ef al. (1990, p. 65) font partie des premiers 4 mentionner la nécessité d'une
évaluation par des pairs ou des professionnels du domaine. Selon eux, « une
production ou une réponse est créative dans la mesure ot des observateurs
compétents 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 articulée. » Dans ce sens, Nagasundaram et al. (1994, p.
87) considerent que « les idées doivent étre évaluées au regard de leur niveau de
créativité mais également en fonction de la distance eu égard le paradigme dominant de
Vorganisation. » Leur modele est basé sur deux mesures indépendantes : le niveau
de créativité et la correspondance au paradigme. Les idées peuvent ainsi étre
classées dans un continuum allant de «la préservation du paradigme» & la
« modification du paradigme » de Vorganisation. Ford (1995, p. 17) intégre cette
relativité dans sa définition méme : « la créativité est spécifique & un contexte ; elle
est un jugement subjectif du caractére nouveau et de la valeur d’une production
individuelle ou collective. Ce jugement est effectué par des individus familiers de
la profession et de I'organisation, leur niveau d’accord sur I'évaluation et la
mesure du caractére créatif d’une production rendant leur évaluation plus
significative. »

Si les auteurs s'accordent donc pour considérer que la créativité est définie
relativement & des normes, ils proposent cependant divers types de normes.
Certains préferent la mesure par des experts (Treffinger, 1983 ; Besemer et al.,
1993), d’autres par le consensus entre des habitués du domaine {Amabile, 1983,
1998). Selon Stoycheva et Lubart (2001, p. 53), « I'originalité d"une réponse a une
situation donnée peut se mesurer & la faible fréquence statistique d'une option, ou
au plan personnel, au sentiment subjectif de surprise qu'elle provoque. » Les
normes sont alors statistiques et psychologiques.

Dans l'ensemble, ce deuxiéme type de mesure a été étudié de maniére marginale.
Il eut peu d’impact sur la vie des organisations beaucoup plus soucieuses de la
mesure du processus créatif,

1.3 Mesurer le processus créatif

Les entreprises veulent mesurer le processus créatif, considérant que le respect des
méthodes de travail et de leurs étapes permettait de garantir la production
créative. Mesurer permettrait de vérifier, de contréler, de dupliquer, de garantir le
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résultat, de 'améliorer. La mesure du processus créatif a conduit les organisations
& calquer la créativité sur les étapes habituelles d’organisation et de planification
telles que la fixation d’objectifs, la mise en ceuvre de méthodes, I'évaluation et la
récompense. Nous aborderons ici successivement chacun de ces outils utilisés
pour définir et mesurer les objectifs créatifs, la production d’idées créatives, et leur
évaluation finale.

La technique de fixation d’objectifs est apparue comme 1'une des méthodes les
plus efficaces pour améliorer la performance des salariés et la productivité de
I'entreprise (Carson, 1993). Le management par objectifs définit & l'avance les
résultats & atteindre, les ressources et contraintes de leur réalisation. Il est censé
motiver et guider le salarié en accord avec les objectifs de l'organisation. Des
recherches récentes ont analysé les effets de la fixation d’objectifs sur la créativité
(Amabile, 1979, 1982 ; Amabile, Goldfarb, Brackfield, 1990 ; Amabile, Gryskiewicz,
1989 ; Carson, 1993 ; Schalley, 1991, 1995). Cependant, la plupart de ces recherches
tendent a4 montrer que les méthodes traditionnelles de fixation d’objectifs inhibent
la créativité. Amabile notamment montre que la fixation d’objectifs doit porter sux
les buts et non pas les moyens, les individus créatifs tout comme les téches
créatives exigeant en effet un haut degré d’autonomie et de liberté. Carson et
Carson (1993) considérent que des objectifs quantifiables inhibent les productions
créatives. La créativité ne peut étre par définition établie & 'avance. Les auteurs
prénent ainsi la fixation d’objectifs non mesurables, plus adaptés selon eux &
I'encouragement des productions créatives.

Osborn (1963}, dans son célébre ouvrage L'imagination appliquée, définit des
techniques de production d'idées créatives. Il démontre que le brainstorming
permet d’augmenter la créativité & condition de respecter les quatre consignes
suivantes : ne pas critiquer, combiner et développer les idées, apporter une
importante quantité d’idées, dire toutes les idées qui passent par la téte. Pour
autant, des études récentes remettent en cause la capacité du brainstorming a
produire des idées créatives. Sutton et Hargadon (1996) notamment, étudient le
brainstorming dans un contexte plus large, cherchant & comprendre pourquoi et
comment l'organisation y a recours. Ils en concluent ainsi que le brainstorming
n'est pas efficace pour la production d’idées créatives, mais qu'il agit sur un
certain nombre de facteurs qui indirectement favorisent la liberté d'expression. De
Bono (1967, 1992) a également défini des techniques de production d’idées
créatives, notamment la technique de « pensée latérale ».

En général, les travaux encourageant l'utilisation de méthodes créatives sont
controversés, les principaux arguments étant que les méthodes proposées sont
inefficaces, que la créativité n'est pas détachable de la personne et ne peut étre
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entrainée (Ridley et Birney, 1979), que la créativité ne se manage tout simplement
pas (Woodman, 1995).

Certaines études enfin ont analysé I'influence de I'évaluation sur les différentes
étapes du processus créatif. Dans ces recherches, les individus sont soumnis & des
problémes plus ou moins créatifs. Leur capacité a produire des solutions créatives
est analysée en fonction de la présence d’autres, de la collaboration avec d’autres,
de la surveillance, de I'évaluation, et de la récompense. La treés grande majorité de
ces études concluent que plus le travail exigé requiert de la créativité, plus la
mesure et 'évaluation sont inhibants (Amabile, 1983 ; Schalley, 1995 ; Deci, 1971 ;
Pittman, 1980).

L'ensemble des outils de mesure que nous avons présentés ici a évolué de
maniére non linéaire. Les mesures se sont additionnées les unes aux autres,
attestant de la volonté de l'organisation de mesurer 'ensemble des aspects de la
créativité. Si les tests de personnalité et les normes de mesure des productions
créatives ont eu peu d'impact dans la vie des organisations, il n'en va pas de
méme pour les outils de mesure du processus créatif. La volonté d’acquérir et de
développer leur performance créative conduit en effet les entreprises a multiplier
les actions managériales en faveur de la créativité. Pour autant, la plupart des

outils de mesure de la créativité que nous avons-mentionnés ci-dessus inhibentla ...

créativité au lieu de la favoriser. Pourquoi les outils managériaux actuels tendent-
ils & inhiber la créativité ? Comment aider les organisations & mieux manager la
créativité ?

2- LES MESURES ACTUELLES DE LA CREATIVITE NE SONT PAS ADAPTEES AU PHENOMENE
CREATIF

Afin de mieux comprendre les limites des pratiques actuelles de mesure et de
management de la créativité, il importe d'une part de mieux saisir la complexité
du phénomene créatif, et d'autre part d’en mesurer les conséquences
managériales.

2.1 La nécessité de mieux comprendre le phénoméne créatif

Les chercheurs sont nombreux a constater un manque de précision du concept de
créativité. Selon Woodman et al. (1993) ainsi que Hauch (2002, p. 15), « il nexiste
pas de théorie unifiée de la créativité ; la créativité est partout ott on l'interroge sur
la production et la pensée humaine, mais elle reste partiellement insaisissable
quant a sa nature et aux moteurs qui 'animent. » Oldham ef al. (1996, p. 607)
constatent que « nous en connaissons peu sur ce qui favorise la créativité des
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individus au sein des organisations. » Nous présentons ici différentes études de la
créativité qui toutes permettent de mieux comprendre la complexité du
phénomeéne créatif.

Les personnalités créatives

Dés 1959, Maslow différencie deux types de créativité. Cependant, qu’'elle soit un
trait psychologique conduisant les individus & aborder tous les aspects de la vie
d’une maniere créative ou un talent spécifique dans un domaine d’activité donné,
la créativité est toujours associée a I'individu, & sa personnalité.

Les premiers auteurs (Guilford, 1950; Torrance, 1974) & avoir travaillé sur la
créativité I"ont d’abord associée a I'intelligence. Certains auteurs récents (Barron et
Harrigton, 1981; Gardner, 1993 ; Sternberg, 1985a; Glynn, 1996) poursuivent
d’ailleurs I'analyse des liens existant entre créativité et intelligence, considérant
que la créativité est en partie définie par les intelligences individuelles.

Drazin et al. (1999) insistent sur une autre dimension individuelle de la créativité,
celle de I'engagement. La créativité est « le processus d’engagement d"un individu
dans une action créative, quelles que soient la qualité, I'utilité, Y originalité de son
résultat final. » Une nouvelle production, quand elle vient & V'esprit, est toujours
considérée par son créateur comme créative, peu important qu’elle ait été ou non
déja découverte dans d’autres lieux ou époques (Evans, 1993). La créativité n'est
donc pas définie en fonction de la production finale, mais selon la maniere dont
un individu s’engage dans une action.

La plupart de ces recherches mettent en valeur le caractere individuel de la
créativité. Elles insistent sur la nécessité de prendre en considération la dimension
humaine, personnelle, intime de la créativité. Nous ne citerons pas ici la trés
généreuse littérature traitant de la personnalité des créatifs, de leur biographie. Le
champ de la recherche en psychologie s'est en effet largement intéressé & la
compréhension des modes de pensée, des personnalités, des comportements des
individus créatifs.

La créativité comme processus

Wallas (1926) est le premier & avoir découpé le processus créatif, selon lui
composé de quatre étapes principales. Lors de la phase de préparation, les
informations internes (expérience et sensibilité propres de I'individu) et externes
(fournies par I'environnement) sont rassemblées. La phase d'incubation consiste
dans la mise en ceuvre inconsciente d’associations d’idées. Pendant la phase
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d'ilumination, les idées apparaissent & la conscience. Enfin, la phase de
vérification confronte les idées & la réalité et les sélectionne. Des auteurs plus
récents précisent ces étapes, sans toutefois bouleverser cette articulation.
Stoycheva et Lubart (2001) définissent quatre étapes non linéaires correspondant 4
I'appréhension du probléme, la production des idées, I'évaluation des idées, la
planification de la mise en ceuvre de solutions.

Mednick et al. (1962, p. 221) insistent sur cette éfape primordiale qu'est «la
formation d’'éléments associatifs en nouvelles combinaisons qui satisfont a des
exigences précises ou qui sont utiles d'une maniére ou d'une autre. » Selon eux,
« plus les éléments de la nouvelle combinaison sont éloignés les uns des autres,
plus les processus ou les solutions sont créatifs. » Tout comme Osborn (1953), ils
considérent que la quantité engendre la qualité: plus les idées générées sont
nombreuses, plus la probabilité de voir apparaitre des idées créatives est grande.

Hauch (2002) décrit les enjeux psychanalytiques de ces étapes d'incubation et
d’illumination. L'inconscient contient un fort potentiel créateur, car c’est en son
sein et durant une période plus ou moins longue que se fagonne l'idée qui se
manifestera un jour. « L'accés a linconscient s'effectue par le biais des réves,
d’expériences d’associations, ou encore d’éclairs soudains de lucidité grace
auxquels les individus atteignent un degré de compréhension supérieur» (Hauch,
p. 20). Alimentant le débat, Pesenti et al. ABSENT de la Bibliodistinguent deux
formes de mémoire : la mémoire a court terme, dont les capacités de stockage sont
faibles, et qui rassemble les mécanismes cognitifs conscients, et la mémoire a long
terme, dont la capacité de stockage est grande et qui rassemble les expériences
affectives et personnelles, structurées sous forme de groupes organisés
d'informations. La mémoire a court terme peut ainsi étre transposée a la
conscience tandis que la mémoire a long terme correspond a Yinconscient.
L'émergence d’idées créatives serait dés lors considérée comme 'apparition de
pensées jusque 1a occultées, grace a des événements fortuits ou résultant d’un long
apprentissage et d'une profonde réflexion sur le théme abordé. Cette dimension
fait aujourd’hui Yobjet d’études en neurosciences. La créativité est alors définie
comume un trait physiologique gui peut éire étudié par 'analyse des changements
physiologiques ayant lieu pendant V'activité créative (Martindale, 1999).

La créativité comme résultat d"une interaction

En 1982, Amabile notait que, sur une revue de sept mille articles, seulement cent
trente-huit prenalent en considération la dimension contextuelle du processus
créatif.- L'apport de ces chercheurs est néanmwoins fondamental puisqu’ils
interrogent les interactions existant entre la créativité et lorganisation. Cette
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perspective est fondée sur la psychologie interactionniste selon laquelle le
comportement humain est compris comme le produit d'une personne et d'une
situation. L'influence d'une Jarge variété de facteurs contextuels est étudiée, par
exemple la nature des taches, le type de relations hiérarchiques, les modalités de
travail en groupe, la culture de l'organisation, chacun de ces facteurs éiant
considéré comme une variable encourageant ou inhibant la créativité.

Rogers (1954) est un des premiers & avoir qualifié influence des contexies
individuels sur les productions créatives, Il définit ainsi la créativité comime
Iémergence dans l'action d'une nouvelle production, d'un nouveau lien, 4 la fois
sorti de la particularité d'un individu et des événements, matiéres, gens et
circonstances ayant peuplé sa vie. Mumford et Gustafson (1988), prenant en
considération le contexte environnemental, en déduisent que le comportement
créatif est déterminé par une interaction complexe entre les attributs des individus
et de Penvironnement dans lequel ils se situent.

Les travaux de Woodman ef al. {1993, p. 293) posent les bases du modéle
interactionniste de la créativité organisationnelle qu'ils définissent comme «la
création par des individus travaillant dans un systéme social complexe, de
produits, services, idées, procédures, processus nouveaux et utiles. » Les
interactions ont ici un rdle particulidrement important puisque le groupe dans
lequel la créativité individuelle apparait définit I'immédiate influence sociale sur
Ia eréativité individuelle, de méme que la créativité individuelle contribue a la
créativité du groupe.

Ford (1995a, 1995b et 1996, p. 1112) utilise la description des interactions existant
entre les processus de changement intentionnels ou évolutifs comme un outil
d'intégration des approches sociologiques et psychologiques afin d’expliquer les
comportements conformistes et créatifs. Il montre ainsi que les actions créatives
seront repoussées tant que les actions habituelles seront considérées comme plus
attrayantes. Son apport principal réside dans I'identification de l'influence des
domaines sociaux sur la sélection et la reconnaissance des productions créatives.
La créativité est des lors « le jugement subjectif d'un domaine d'activité sur le
caractére novateur et la valeur du produit d'une action. »

Enfin, le modeéle de Oldham et Cummings (1996, p. 608) définit « la performance
créative commme une production, un service, une procédure, qui d’'une part sont
nouveaux et originaux, d’autre part sont potentiellerent utiles ou pertinents pour
l'organisation. » Par ailleurs, ces auteurs considérent que la créativité est
maximisée lorsque les conditions sont réunies & un haut niveau (haut degré de
personnalité créative, de motivation, de soutien managérial). Ils fondent leur
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analyse sur la comparaison d’équipe de techniciens et de managers pour montrer
la prépondérance des capacités individuelles de création de sens, des cadres de
référence intersubjectifs et collectifs ainsi que de la nécessité de les renégocier
constamment en vue de faire reconnaitre la créativité des productions.

Ces différentes études démontrent les multiples dimensions du phénomene créatif
et nous conduisent & penser que le phénomene créatif ne se mesure pas,

2-2 Le processus créatif ne se mesure pas

La mesure n'est pas un outil de gestion adapté au phénoméne créatif parce qu'elle
repose sur l'idée d'un traitement rationnel des problemes dont la logique ne
correspond pas & celle des processus créatifs. La littérature scientifique a montré
les limites de la rationalité (Simon, 1957; Cyert et al., 1956; Dienhart, 1995 ;
Allison, 1969, 1971, 1999), la variété des types de rationalités (Bryman, 1984 ;
Meyer, 1977 ; Thomson, 1967 ; Peery, 1975 ; Euske, 1991), et interrogé son existence
méme (Brown, 1988). Pour autant, les entreprises continuent d’organiser leurs
outils managériaux sur la base d'un raisonnement rationnel (Johnson, 1992},

Le raisonnement rationnel classique garantit I'efficacité de ses résultats au prix de
I'exécution consciencieuse de chacune des étapes prédéfinies par la méthode.
L/application du raisonnement ratiotinel permet de prédéterimirier le résultat et
garantit qu'il sera effectivement réalisé et ce quel que soit 'individu, puisque la
méthode utilisée est « objective », ¢’est-a-dire non influencée par les subjectivités
individuelles. Ainsi, les outils élaborés sur Ia base d'un raisonnement rationnel
visent une accessibilité par tous ou par la majorité, une application clairement
définie, compréhensible et reproductible, une classification selon les problémes
identifiés et les solutions attendues, une efficacité du processus dans la mesure ofl
chacune des étapes est respectée.

Ces outils ne tiennent pas compte des dimensions subiectives, interactionnistes,
inconscientes de la créativité, Ils nient I'essence méme du processus créatif. La
créativité implique en effet la recherche de quelque chose qui n'est pas connu a
Yavance et donc ne permet pas que soit prédéterminés des outils et échelles de
mesure. La planification et la mesure ne permettent pas, en effet, de mesurer des
activités & venir, des résultats créatifs par définition encore inconnus (Weick,
1969). Le processus comporte des étapes inconscientes, une dimension humaine et
spontanée, qui ne peuvent étre mi décomposées, ni planifiées. En cherchant a
mesurer le processus créatif, les organisations ont pour objectif de réduire cette
incertitude, ce risque lié & la l'absence de garantie des résultats. Elles veulent
découper et standardiser le phénomeéne afin de le dupliquer, en maximiser
Iefficacité, permettre & chaque salarié de développer sa performance créative.
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Pour autant, & vouloir obtenir plus de créativité, les organisations mettent en
ceuvre des outils de mesure qui finalement inhibent la créativité.

La créativité est tournée vers la découverte de nouvelles regles. Les actions
créatives prennent place dans l'expérience et l'action. II ne peut &tre établi
d’'instrument de mesure permettant de vérifier la bonme application du processus
créatif puisque celui-ci est individuel et déviant. Nous ne disons pas ici qu'il ne
peut pas étre utile et profitable a I'organisation, mais que son utilité n’est ni
prédéterminée, ni garantie. La créativité traduit en effet un comportement a
Yorigine déviant en une production qui & terme pourrait étre utile (Kreiner, 1995).
La créativité exige dans un premier temps de laisser place a 'ambiguité (Sternerg,
1999) pour ensuite lui donner du sens {Ford, 1995).

En ce sens, la créativité procéde de ce que Brumsson (1982, 1985) appelle
« 'irrationalité d’action ». Cet auteur oppose les décisions rationneiles aux
rationalités d’actions, c'est-a-dire les normes qui guident les actions de celles qui
permettent de les comprendre, Dans ce cadre, les actions procédent d'une logique
dite irrationnelle, ¢’est-a-dire non liée aux idées, & I'analyse, ne correspondant pas
aux principes de la rationalité. Elles exigent de Virrationalité, de ne pas passer par
la raison et ce d'autant plus qu’elles sont cxéatives et impliquent des changements.
Ce besoin d'irrationalité est 1ié au fait qu'une action exige beaucoup de motivation
et d'engagement. Les individus faisant face & une situation ne peuvent a la fois
procéder aux analyses de la situation et agir. Selon Brunsson, le temps consacré a
la réflexion tue la motivation nécessaire & Yengagement dans I'action, tandis que
I'action monopolise toute I'énergie exigée par la réflexion. « La créativité est donc
une tiche complexe ; la méthode de réfiexion n'est pas prédéterminée et nécessite
une certaine exploration d’'autres logiques» (Amabile ef al, 1990, p. 8). Le
processus créatif en ce sens n'est pas un processus de réflexion mais d'action. Le
soumettre aux étapes classiques de la réflexion rationnelle conduirait tout
simplement & le nier et &4 I'empécher.

Comme I'a montré Brunsson, le processus créatif par nature exige beaucoup de
moftivation et d’énergie. L'individu créatif, en soumettant sa production a
I'organisation qui l'entoure, s'expose personnellement. Il s'investit, s'engage dans
un exercice qui lui demande d’autant plus de motivation qu’il na pas de garantie
de résultat quant & I'acceptation et la reconnaissance de son travail. Finalement,
«les analyses rationnelles sont plus adaptées dés lors que l'engagement et la
motivation dans l'action sont faibles » (Brunsson, 1982, p. 36). Ceci nous laisse
penser une fois encore que la rationalité classique produit des méthodes non
adaptées a la créativité, pour laquelle la motivation intrinséque est primordiale.
Les auteurs dans leur ensemble reconnaissent en effet le poids indiscutable de la
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motivation intrinséque {(Deci, 1971; Amabile, 1988, 1990, 1997 ; Runco, 1995).
L'organisation qui souhaite développer la créativité doit également s’engager
dans «quelque chose» qui finalement ne sera peut étre pas utile, rentable,
« quelque chose » qui pourrait méme lui cofiter des ressources tant matérielles
qu'immatérielles. Le processus créatif ne garantit pas de relation systématique
entre ce qui est investi, les outils utilisés, et les résultats attendus. Il n'y a pas non
plus de garantie au travers de l'application d’une méthode. Le processus repose
sur une dimension subjective et personnelle sur laquelle l'organisation n'a pas
pour habitude d’investir sa confiance habituellement centrée sur la recherche de
méthodes et de principes objectifs. Des individus différents pour autant exposés
aux mémes problémes peuvent trouver des réponses différentes. Au sens de la
rationalité classique, la créativité est donc risquée. Elle ne garantit ni I'universalité,
ni la nécessité des résultats et encore moins la préservation d'un ensemble de
régles de raisonnement.

Favoriser la créativité suppose donc de comprendre et de respecter la nature
meéme du processus créatif. « Si I'innovation est la création et l'exploitation de
nouvelles idées (...), les conditions organisationnelles peuvent stimuler et
produire de l'innovation & la condition qu'elles prennent en considération la
nature sauvage, organique de l'innovation » (Kanter, 1988, p. 170). « Le processus

d’innovation s‘appuie. sur.des. connaissances.intensives » (Kanter, 1988, p. 171). . .. .

Cette connaissance n'est pas codifiée ni codifiable et encore moins mesurable, du
moins pas avec les outils actuels de mesure.

Ainsi Veffort d’opérationnalisation des activités et des processus en vue de mieux
les contréler et les mesurer a conduit & une extréme simplification du processus
créatif, et & terme a eu pour effet de réduire la créativité au sein des
organisations » (Feldman, 1990, p. 169). Ceci ne veut pas dire que la créativité ne
peut pas a terme garantir une certaine rentabilité (Sternberg et al 1997), mais que
I'utilisation des outils actuels de mesure est délicate voire inhibante. Il existe peut-
étre des activités heureuses que nous ne connaissons pas encore aujourd’hui
(March, 1976). Vouloir tout mesurer pourrait finalement conduire & interdire ce

qui n'existe pas déja.
CONCLUSION

Nous avons montré comment la volonté de mesure avait influencé les pratiques
de management de la créativité. Afin de mieux comprendre les questions relatives
au management, nous proposons d’étudier en profondeur deux cas critiques de
management (Yin, 2003, p. 52). Le premier cas concerne une organisation
souhaitant activement développer la créativité, mais obtenant peu de résultats
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{enireprise située dans le secteur de la promotion publicitaire). Le deuxiéme cas
vise une organisation n'ayant pas pour objet ou volonté a priori de développer la
créativité, mais ayani ou ayant eu des résultats significatifs (entreprise de
Fmaintenance aéronautique venant de déposer un brevet international pour
I'invention d'une nouvelle turbine). Nous proposons de nous appuyer sur les
stratégies de collecte des données présentées par Yin (2003) ainsi que Miles et
Hubermann (1994), puis de procéder & des analyses processuelles (Miles et
Huberman, 1991) et d’abstraction (Strauss, Corbin, 1967).
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