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Résumé : La littérature met en exergue deux valeurs pradeiment favorables au
développement de la créativité et de I'innovatida valeur controle et la flexibilité. Cette
recherche a pour objectif de compléter la littéiatactuelle et de montrer comment les
organisations et les individus combinent et integrees deux valeurs dans les pratiques
quotidiennes de travail. Deux études de cas ontédksées. L'analyse de 36 entretiens
approfondis et I'observation issue d’'une immerdgientrois mois au sein des entreprises met
en exergue comment les individus et les organisatiapproprient les valeurs de contrle et
de flexibilité. Trois types d’intégration sont iddigés. Le premier a trait a la combinaison
liberté/limite d’action. Le second a combine le igla personnel et [lefficacité
organisationnelle. Le dernier mode dintégration gseanifeste dans [I'équilibre
confiance/incertitude. Ces résultats sont discatesegard de leurs implications managériales

et de leurs apports théoriques.
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1. Introduction et fondements théoriques



Selon Kao, la nature du monde actuel serait défiareson besoin de créativité. « Apres 'ére
agricole, industrielle et informationnelle, nousrsoes entrés dans I'ere de la créativité. Cette
époque est marquée par un besoin primordial deiatéaafin de répondre a I'explosion des

technologies de l'information, a I'attente des gékg a la primauté du design de la production
d’'idées et de méthodes, a la demande de créalt&€onsommateurs et la multiplication des
changements organisationnels » (Kao 1997, p.208hsxette perspective, la créativité et
innovation remettent profondément en cause lesigues managériales. Elles interrogent les
outils de gestion et exigent des organisationsligs'@enouvellent leur mode de pensée du

management (Hamel 2007).

Le management est généralement défini comme unenaain art, ou une maniere de
conduire une entreprise, de la diriger, de planifen développement et de la contrdler
(Thietart 1999). Dans le sillon de cette définitides recherches en gestion se sont
successivement penchées sur l'influence des tegbside fixation d’'objectifs (Amabile et
Gryskiewicz 1989, Carson 1993, Ford 1996, Amab#88] Stoycheva et Lubart 2002), de
impact des techniques de production d’idées oréat(Sutton et Hargadon 1996, Sternberg
et O’'Hara 1999, Basadur et al. 2000), I'influen@s dechniques d’évaluation et de contrdle
de la créativité (Schalley 1995, Amabile et al. 200Mais les auteurs s’accordent a
démontrer leur manque d’efficacité. Selon les astda créativité est une tache complexe qui
nécessite I'exploration d'autres logiques (Woodn008). L'utilisation des techniques
habituelles du management étant contreproductivees« entreprises, en s’efforcant
d’opérationnaliser la créativité, ont finalememnglifié le processus créatif, ce qui, a terme, a

eu pour effet de réduire la créativité » (Feldmafd, p.169).

Le tableau ci-dessous récapitule les résultats mtewipales recherches concernant la

difficulté des techniques managériales a favotasereéativite.



Tableau n°1 : Synthese de l'influence des technigsenanagériales sur la créativité

Pratiques Auteurs Effets sur la créativité

managériales

Le contenu Deci et Ryan 1985 Effet positif si les caractéristiques du poste
général du Hackman et Oldham 1980 répondent aux besoins psychologiques des
poste de individus

travail Effet négatif si les caractéristiques du poste ne

Schalley 1995 Amabile
1988, Griffin 1980

répondent pas aux besoins psychologiques des

individus

Effet positif via 'engagement dans le poste
Effet direct via la motivation intrinseque.

Techniques de
fixation

Amabile 1989, 1990,
Carson et Carson 1993,

Effet négatif lié a la nature quantitative, non
spontanée, planifiée, rationnelle des objectifs

[72)

d’objectifs Schalley 1995, 2000 Effet positif si les objectifs sont qualitatifs,
Brunsson 1982, ouverts et non mesurables
Weick 1969

Le style de Amabile et al. 1987, Effet positif de I'autonomie

supervision Amabile 1988,
Kimberly 1981,
West 1989, Effet positif du soutien, de I'encouragement
Amabile et Grykiewicz
1989 Effet positif si le leader permet d’accentuer
Ford 1995a,b, 1996, 200Q I'autonomie, ou valorise directement la créativit
Ferris 1983 et si les tdches sont peu structurées, complexe
Greene 1979 ambigués.

L'utilisation Sternberg et O’Hara 1999 L’entrainement aux techniques de créativité n's

des techniques

de créativité

Nickerson 1999,
Lundberg 1995

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

pas d’effet direct sur la production créative

Les technigues cherchant a valoriser la créativité

des individus sont inefficaces et non fondées

Les techniques cherchant a valoriser la créativité

des groupes sont indirectement efficaces parce
gu’elles créent un soutien social a la pensé
divergente

|

Evaluer et
Controéler

Amabile 1998
Cummings 1965
Zajonc 1965,
Amabile et al. 1990
Pittman, al 1980,
Deci et Ryan 1975

Schalley 1995

Les impératifs de contrdle, contraintes inhibent
créativité

Effet négatif via la nature stable, mesurée, norr
du contrble

Effet négatif via la présence des autres, imméd
ou attendue

Effet négatif via la peur d’étre jugé

Effet négatif via la réduction de la motivation
intrinséque

La meilleure condition pour un travail créatif es|
la solitude et 'absence d’évaluation

née

iate




Suivant ces critiques, certains chercheurs onteaxd travaux sur des leviers d’action moins
mécaniques. La notion de valeur utilisée par Jaatawt al. (2002) dans leurs travaux sur
innovation. lls montrent ainsi que les valeursni@nt un « bloc » sur lequel reposent les
cultures d’innovation. Selon les auteurs les cakufavorisant I'innovation permettent aux
individus « de partager une conception de la galiés valeurs et des croyances communes et
d’exprimer ces valeurs dans leurs comportementtidjens » (Jassawalla et al. 2002, p. 43).
Dans le méme sens, Deter et al. (1990) considgrentes valeurs forment « le squelette » et
le «terroir » de l'innovation. Frohman 1998, Higgiet McAlaster 2002, mettent également
en exergue la pertinence des analyses en termealdars. Celles —ci seraient en effet
capables de créer une structure informelle et sosipt laquelle les pratiques, les modes de
coordination et d’échange pourraient se fondeiiresi davoriser la créativité et I'innovation.
En ce sens également, Zammutp et O’Connor (19923iderent que les valeurs jouent un
réle moins direct, plus « subtil » que les techagumais n’en sont pas moins un puissant

levier d’action.

Plus récemment, Khazanchi et al. (2007) ont moqgué lI'impact des valeurs sur les
processus d’innovation dépendait de la capaciténumsagers a partager et associer deux
valeurs principales : le contrble et la flexil#litSelon les auteurs, la capacité de créativité et
d’'innovation des organisations est directementdiésur capacité a faire cohabiter ces valeurs
paradoxales dans les actions quotidiennes de lirdsappuient leurs travaux sur les résultats
de plusieurs recherches ayant également mise erguexd'importance des valeurs de
flexibilité et de contrdle dans le management dendvation. Quinn et Rohrbaugh (1983)
avaient ont montré la nécessité de combiner desirate flexibilité, telles que la créativité,
le changement, I'expérimentation, et des valeursomérdle, qu'ils définissent par la stabilite,
la productivité et I'efficacité. Selon Zammuto etGOnnor (1992) les valeurs de flexibilité
encouragent I'expérimentation, elles favorisentdéveloppement de nouvelles pratiques,
'apprentissage et la capacité de changement. Setmet Orlinkowski (1993), les valeurs
de contrble sont également essentielles, puis@s’gkermettent aux managers de réesoudre
certains problémes quotidiens également préserstldarprocessus d’innovation. Elles créent
ainsi des routines ne s’opposant pas aux changemaais le facilitant et encourageant la
nouveauté. Quinn et Kimberly (1984), et plus récemimDougherty (1996) ont également
montré que les organisations favorisant la créatiétaient capables de combiner ces valeurs

de flexibilité et de controle.



Les résultats de ces recherches cependant, samitieBement conceptuels. Et comme le
remarquent Detert et al. (2000), I'importance desadux conceptuels, sur l'influence des
valeurs favorisant la créativité et I'innovationard’égal que la rareté de leur validation
empirique. Ainsi Drazin et al. (1999), Ford (200€) Ming-Huel (2008) réclament le

développement de recherches empiriques permetennidux comprendre comment les
valeurs sont appropriées par les individus et lgarisations, comment elles parviennent a

favoriser la créativité.

L’'objectif de notre recherche est d’éclaircir cetjgestion. Nous souhaitons mener une
recherche empirique afin d’identifier comment lesleurs identifiées par la littérature, a
savoir les valeurs de contrdle et de flexibilit@ntsintégrées par les acteurs dans les pratiques
manageériales. Nous cherchons a mieux comprendreneainles valeurs de flexibilité et de
contrble sont appropriées et combinées par legithd et les organisations pour favoriser la

créativité et I'innovation.

Compte tenu de la nature paradoxale de notre dbjeecherche, la combinaison de valeurs
de contréle et de flexibilité, il parait appropdditiliser I'analyse qualitative de cas (Lincoln
et Guba 1985). Nous suivons par ailleurs les recantdations de Poole et al. (1989)
considérant que « I'étude de tensions ou oppositsh une alternative permettant de stimuler
le développement de théories nouvelles et pertsent(Poole et al. 1989, p. 563). Nous
avons donc choisi de comparer deux cas d’analysecas ayant un attrait pour la créativité et
'innovation et obtenant des résultats créatifsietcas ayant un attrait pour la créativité et
'innovation mais n’obtenant pas de résultats df®at

L’article est organisé selon le plan suivant : denpremiere partie nous avons introduit et
justifié I'objectif de notre recherche. Dans unes®le partie, la méthodologie, le choix et la
description des cas, le mode de recueil et d’'apallgs données sont détaillés. La troisieme
partie présente les résultats. Ills nous permettientmontrer comment les membres de
'organisation traduisent les valeurs fondamentalescomportement créatif ainsi que leur
matérialisation dans les pratiques managérialess Tnodes d’intégration sont identifiés. Le
premier a trait a la combinaison liberté/limite atlan. Le second a combine le plaisir
personnel et I'efficacité organisationnelle. Leder mode d’intégration se manifeste dans

I'équilibre confiance/incertitude.



2. Design de la recherche

Quatre situations managériales peuvent étre idémdif selon que I'organisation souhaite ou
non de développer la créativité, obtient ou non dEessiltats créatifs. Nous avons choisi
d’étudier les deux cas pour lesquels les dirigearpsimaient un attrait pour la créativité et
innovation mais pour lesquels les résultats étiaiedans un cas créatif, dans l'autre non.
Nous présentons ci-dessous, les différentes sinmtnanagériales et la maniere dont nous

avons sélectionné les cas étudiés dans notre obeher

Tableau n° 2: Les situations manageériales de la aévité

Management visant le Management ne visant pas le
développement de la développement de la créativité
créativité
Résultats créatifs | 1 — attrait pour la créativité et| 3- absence d’attrait pour la
significatifs résultats créatifs (cas étudié) | créativité résultats créatifs
Absence de ou 2- attrait pour la créativité, 4- Absence d’attrait pour la
faibles résultats absence de résultats créatifs | créativite, résultats non créatifs
créatifs (cas étudié)

Pour choisir les deux entreprises illustrant leuripossible les situations managériales 1 et 2,
nous avons précédé de la fagcon suivante.

Dans un premier temps, nous avons identifié sepemmses dans lesquelles les directions
managériales relataient des liens existant entirealtrait pour la créativité et leurs résultats :
deux agences de publicitt (Mc Cann et Textuell&uxdagences de communication
(Agencom et Apache), une entreprise de conseilreit, dine entreprise de maintenance
aéronautique (Fromont et Icarius) et un cabinatciitectes (Arch).

Le choix de ces sept organisations a été effealoh sles critéres suivants : attrait ou non
pour la créativité (discours des éequipes dirigegntailles comparables, accessibilité des
informations, résultats créatifs ou non créati&p(tation, reconnaissance des experts du
secteur).

Quatorze entretiens ont été réalisés au sein dsepgentreprises. Ce qui nous a permis d’en
choisir deux au sein desquelles les liens enttedid pour la créativité et les réalisations,
étaient les plus marquées dans les discours équipeagériales. Les deux cas finalement
sélectionnés sont Agencom (attrait pour la créativinais absence de résultats créatifs) et
Icarius (Attrait pour la créativité et résultateatifs). Pour ces deux entreprises les discours



des équipes dirigeants étaient particulieremennifgigtifs. Le dirigeant de I'entreprise
Agencom avoue I'échec de leur volonté a dévelofperéativité «On a complétement dévié
de notre objectif créatif, on a donné trop de pouaox valeurs commerciales et les créatifs
ont démissionné de leurs missiongandis que la dirigeante de I'entreprise I@si@&tonnent
des résultats de I'entrepris®eur nous c’est fou, ce que I'on a réussi a réajisa 'aurait
jamais imaginé... c’est vrais qu’il y a dans I'entrise une passion et des valeurs qui portent
tout et qui tirent tout I'ensemble et quand M, fddicoller notre avion c’est la concrétisation
de tout ce travaib.

Description des cas

L’activité d’Agencom consiste a proposer des oyiilemotionnels (bons de réduction, offres
spéciales, jeu), ainsi que des opérations de coneation promotionnelle (opérations
annuelles, opérations d’été, opérations coup dagpoil’agence fut créée en 1988 a
Marseille ; elle est aujourd’hui une filiale d’'uresl premiers groupes publicitaires francais.
Agencom est au service d’'un portefeuille import@iehtreprises, telles que : Sara Lee Meats,
United, Nestlé Pet Foods, Pernod Ricard, Cadbwlyw8ppes, San Pellegrino. La structure
est composée de cinquante-deux salariés répartile@n groupes principaux composés de
commerciaux (direction commerciale, chef de growbef de publicité, assistantes, chargés
du développement) et de créatifs (direction der&aton, directeurs artistiques, créatifs,
graphistes, concepteurs rédacteurs). Son chiftifaifes est de dix millions d’euros. Depuis
2004, la direction cherche a encourager expresdélmaméativité. De nombreuses actions
manageériales ont été mises en ceuvre, telles dieenfation aux techniques de créativité, la
mise en place de réunions de créativité, la rémartiournante des budgets et des clients, afin
gue chacun puisse travailler sur de nouveaux dgetrestructuration du studio artistique, la
mise en place des postes de directrice de la orealirecteur artistique et responsable du
planning stratégique, la promotion de créatifs & destes de management. Pourtant les
problemes avec les équipes de créatifs sont réttare¢ la réputation concernant la capacité a

développer des offres créatives est médiocre.

Icarius Aerotechnics est une société aéronautipgéeiaisée dans la maintenance des avions
a turbine et piston et, plus particulierement, I&atBs Porter PC6. Ce type d’aéronef est
aujourd’hui majoritairement utilisé pour le largadgens le cadre du parachutisme de loisir.

Les Pilatus Porter PC6 sont produits par la sosiéigse Pilatus. L’entreprise Icarius est créée



en 1993 ; elle consacre son activité a I'entrefi@meparation et la reconstruction des aéronefs

de type Pilatus PC6. La maison meére est situéeahords de I'aérodrome de Gap-Tallard,

tandis qu'un entrep6t annexe créé en 2002 se ditims la région Sud-Ouest (Graulet).

Quatorze personnes, pour la plupart mécaniciengnagt personnels administratifs, sont

salariés Icarius. Son chiffre d’affaires est dexdmullions cing cent mille euros. Malgré les

multiples barriéres administratives, techniqueségiementaires, Icarius concoit et réal
régulierement des innovations techniques. Dés 2@li8, se lance dans un projet
remotorisation de I'aéronef, ce qui n’entre passdson champ normal d’intervention (s
activité se limite a la maintenance) et lui procwependant un monopole mond

d’installation des nouvelles turbines utiliséesmles Pilatus. Dans le milieu aéronautique

ise
de
on
ial

, la

réputation d’lcarius est marquée par son expeetissa capacité a se développer des projets

innovants. Cette réputation est d’autant plus fgrie la mission d’lcarius est centrée sur la

maintenance et non le développement.

METHIDOLOGIE

Le recueil des données été effectué au travers d’entretiens approfordisyservation
directe et de documentation (Yin 2003). Les emnstont été réalisé de maniere tres ouVv,
afin de ne pas trop diriger les interviewés. Lgpplt des intervieweés ont été revus a plusig
reprises mais dans ce cas un seul entretien @&étdngté. Les entretiens étaient généralen
assez longs, entre 1h et 2h. lls portaient sueszmption du travail quotidien, la motivatio
les formes de collaboration.

Pour le cas Agencom les 22 interviews recouvrent la quasi-totalies ghostes existants :
sein d’Agencom (48% de [l'effectif) : direction géake, direction commerciale, directeu

artistiques, concepteurs, rédacteurs, graphisteaniersion sur le terrain s’est étendue

une période de 6 semaines pendant laquelle nours @aasisté a toutes les réunions et suiyi

gue I'entreprise nome « les étapes de travail [@oomise en ceuvre des processus créatifss.

Pour le cas Icarius :les 14 interviews recouvrent la totalité des p@Existants au sein (

I'entreprise (100% de I'effectif) : direction, mégeiens, administratifs, représentants de

DGAC, pilote d’essai, ingénieurs aéronautiquesmiriersion sur le terrain s’est étendue

erte
2Urs

nent

Sur

une période de 8 semaines pendant laquelle nouss agsisté a toutes réunions de travall et

d’échange, de collaboration et de suivi des op#ratde maintenance.




L’'analyse des données été realisée par analyse thématique de cortus. avons découpé
les entretiens en fonction de themes génériquearapme facon émergente, ce qui nous a
permis de faire émerger progressivement la marderd les valeurs de flexibilité et de
contrble sont appropriées par les individus etolgmnisations. Pour soutenir la trés grande
quantité de données devant étre traitées, nousarorecours a un outil informatique adapté
aux opérations de découpage de texte et de caétion, le logiciel NVivo. Enfin, nous
avons procédé a un double codage des extraits xdes tatilisés pour lillustration des
résultats. Le concours d’'un chercheur en sciencgegdon nous a été précieux. Comme le
prévoient Miles et Huberman (2003) et Romelaer (20@s extraits utilisés pour les résultats
lui ont été remis, ainsi que la liste des critatidtribution des extraits d’entretien. Au total
109 extraits d’entretiens lui ont été remis. Chader extraits était mentionné sur une page
isolée, I'ensemble des pages étant classé de raaaliéatoire. Le nouveau codage réalisé,

nous avons mesuré le pourcentage d’identificatbtmmsmunes selon la formule suivante :

nombre_d'accords

fiabilité = ~
nombre_d'accordst nombre _de_désaccords

Le taux d’accord s’est élevé a 89%, satisfaisatdau& minimal de 80% suggére par Lincor et
Denzin (2000).

3- Résultats : comment les individus et les orgaratons integrent les valeurs de contréle

et de flexibilité.

Les résultats de la recherche montrent commentalesirs identifiees dans la littérature sont
intégrées dans les pratiques managériales. Troesnd’intégration sont identifiés. Le

premier a trait a la combinaison liberté/limite atlan. Le second a combine le plaisir
personnel et l'efficacité organisationnelle. Lerder mode d’intégration se manifeste dans

I'équilibre confiance/incertitude.

Nous présentons chacun de ces modes d’intégréiomaniere dont ils sont matérialisés dans
les pratiques et illustrons ces résultats d’exdrdiinterviews significatifs.

3.1 La liberté ... dans le cadre des objectifs fixggar I‘'organisation



Selon les résultats de la recherche, la libert@&estvaleur essentielle pour les créatifs. Mais
les équipes de créatifs revendiquent cette libewé en montrant gu’il ne s’agit pas d’'une

liberté absolue. Il s’agit mais davantage d’'uneri& dans la maniere d’étre, de pouvoir agir,
de s’exprimer. En contrepartie des contraintesédaisl d’objectifs, de moyens, cette liberté

maintient la motivation des créatifs et leur engaget.

L’'analyse du cas Agencom met en exergue le padagette « liberté dans le cadre » par les
equipes de créatifs@n en demande pas une liberté absolue, on ne dengaxid’'avoir des
budgets illimités ou de faire tout ce qui nous papar la téte, les commerciaux ont une
mauvaise image, ils ne comprennent pas que ceahoatbesoin c’est de se sentir libre et de
s’exprimer et mais que cette liberté peut existercades regles a respecterDirecteur du
studio de création, Agencom)Mai j'ai besoin d’étre libre dans ma vie de tous jeurs, je
pourrais pas vivre sans ¢a, ca veut dire queljasoin qu'on me laisse gérer les contraintes
a ma maniéere, ce qui compte c’est de respectecaesaintes non ? Si on me dit : ce projet,
le client veut beaucoup de contrastes, mais il uéliser que du bleu, et cela doit colter tant,
et étre fini pour jeudi et cela doit vraiment é&®nnant, cela me va, mais aprés on me laisse
faire, aprés je dois pouvoir faire comme je le seii&raphiste, Agencom). Selon les créatifs
de I'agence Agencom cette « liberté dans le caderispermet d’exprimer leur sensibilité
personnelle« La création c’est trés trés personnel, on doguoelque chose de nous, on I'a
fait avec nos mains et notre tétgDirecteur Artistique, Agencom) Quand tu vois leurs
réalisations, tu peux reconnaitre tout de suiteutdgdes graphistes I'a fait, ils ont chacun

leur touche, leur méthode, leur maniere de procéd@®irecteur Artistique, Agencom).

Les résultats montrent que I'organisation ne sadt iptégrer ce besoin de « liberté cadrée ».
Les dirigeants basculent entre une liberté abseiwe cadre trop définis. Dans les premieres
étapes du processus créatifs, les équipes defsraaint quasiment pas de consignes. Les
« briefs » commerciaux sont succincts et les basdin clients tres imprécis. Une liberté

totale leur est donnée. Par contre des que leegsas créatif est engage, les créatifs doivent
suivre des meéthodes de travail strictement définiees étapes sont organisées

chronologiquement, les délais et les participdetsitechniques, sont déterminés pour chaque
projet. La premiére étape, de formalisation du |gnole, est réalisée par les commerciaux. La
seconde étape, de réflexion et de proposition digtien, incombe aux créatifs. Elle est

réalisée dans le cadre de réunions de brainstordiiigges et animées par les commerciaux.

La derniére étape, de sélection de la solutiondjnast adoptée a la majorité par I'équipe
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commerciale et proposée au client final. Chacune éepes fait I'objet d’'une réunion
respectant un ordre du jour. Le tout est formadisas la forme d’'une procédure nommeée
« Fiche success ».

Ce mangue de liberté dans la mise en ceuvre dugsugeréatif est largement critiqué par les
equipes de créatifc Aujourd’hui, je reproche une certaine forme dansfardisation et un
mangue d’authenticité, d’audace. Les créas ne ptud libres, il faut produire en suivant les
méthodes qu’on nous impose, on ne peut plus beqsaraphiste, Agencom). Cela conduit a
un fort désengagement des creéatifs, largement nanfmar I'aveuglement des commerciaux :
« Quand ils (les créatifs) vont aux réunions deatixété, ils y vont de maniére trés passive et
on attend d’eux qu’ils s’ouvrent et ils ne le fpais »(Responsable planning stratégique,
Agencom).« lIs ont des idées et ils le disent pas... Il faitdeur donner plus de techniques,
les techniques les feront plus s’exprimer parcdlgjwnt des choses a dire et qu'on leur a

appris a avoir des idées £ef de groupe, Agencgm

A Tlinverse, la direction managériale Icarius a #uégrer cette liberté malgré un
environnement de travail excessivement contrainigpeéglementation aéronautiqueDans

le milieu aéronautique, il y a des regles partdug. moindre rivet est fiché et controlé, les
méthodes de travail sont définies sur un cahier clesrges, toutes les semaines on est
contrélé par la DGAC, et chaque fois qu'une pershouche a un avion, il faut faire une
fiche d’exercice> (Responsable technique, Icariuspi©on ne donne pas de liberté aux gens,
tout est bloqué, il faut absolument les laisserditie trouver des solutions, moi javoue avoir
tendance a vouloir mettre tout en ordre et rajoudes procédures, mais je me retiens, si la
I'entreprise fonctionne aussi bien, c’est parceilgy’a aussi ce coté « bordélique « dans les
ateliers» (Dirigeant Icarius). Cette organisation permeix andividus de saisir des
opportunités, d'utiliser des ressources qui n'étiaigas prévues au deépart, d'intégrer des
participants extérieurs. es fois, quand on bloque sur un probleme technigudésite pas,
on peut contacter des collegues d'anciennes boites, relations personnelles, on se
téléphone et puis on arrive a résoudre le problémetre maniéere, en tout cas, moi jaime
bien faire comme ca (Mécanicien, Icarius). Dans le méme sens,ipsrises combinées du
dirigeant et d'un ingénieur aéronautique extérieurl’entreprise ont permis de gérer
simultanément le développement d'une innovatiorhriepie et les moyens de la faire
accepter par 'administration (DGAC, Direction Gaalé de I'Aviation Civile). «On a trouvé
'astuce des le début pour que les idées mécaniques avait puissent passer aupres de la

DGAC ». Cette liberté permet également aux individusaleouper des rythmes habituels de
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travail. « Il faut étre tranquille pour penser. Tu ne peas penser et avoir des problemes de
facturation, des piéces qui n'arrivent pas, desmis pas contents, etc. Donc il faut ménager
des espaces de liberté. Quand on est sur des grojetse rencontre au calme. Les messages,
ca passe pas au téléphone, c’est bien quand ooiser prend un repas, ou des fois les soirs
ou tout est calme, et la on a des instants a nougeut échanger des idées, ... Voila. Il faut

étre libres de s’organiser comme on velingénieur aéronautique, Icarius).

3.2 Le plaisir .... dans l'efficacité

La recherche de profitabilité économique, la pradité, I'efficacité sont les raisons pour
laquelle les entreprises souhaitent développerdativité. Le premier ressort des créatifs est
leur motivation intrinseque, le plaisir qu’il troendans la tache qu'ils effectuent. Les résultats
montrent que la combinaison de ces deux valeurpassible dans la mesure ou les discours
des équipes managériales valorisent le plaisir sapendant exclure le besoin d'efficacité.
L’'analyse des résultats montre que cet objectiflaiepas étre mis au premier plan, mais doit
étre la conséquence d’'un engagement effectué qaska du plaisir a travailler ensemble sur
des projets que I'on apprécie. @n est la pour bosser, la boite doit tourner, éteatable,
sinon on ne pourrait pas faire notre boulot, mamnpon sait qu’'on est pas des artistes
peintres, ou je ne sais quoi, mais quand méme cmossit d’étre dans la créa parce que ca
nous plait, que c’est notre plaisir de faire ce lmiet pas un autre, ca il faut pas I'oublies!
(Concepteur rédacteur, Agencom)L’essentiel c’est de s’éclater a un moment donné
(Directeur Artistique, Agencom). @n ne travaille pas ici par hasard ou par défalgs gens
qui sont la I'ont choisi parce que ca leur plait,/méme si le boulot est dur et qu’il y a des
conflits parfois, on n'aurait pas vraiment envie fd@&e autre chose (Mécanicien, Icarius).

« Nous les garcons, on était contents de mettrurbine, on était contents d’essayer, on
savait pas trop ce que ¢a allait donner, mais otfiaisait. J'ai encore les images sur mon
ordinateur, on s’est pris en photo, on était hexrewoi. Ce projet pour nous c’était une

aventure ...xPilote d’essai en vol, Icarius).

Les résultats montrent que le plaisir d’effectuénawail est aussi lié au plaisir de le partager
avec des collegues que I'on appréegidu-dela du fait gu'on se connaissait, on s’apic
tous... C’est basé sur des relations humaines, vrginmeais si il n'y avait pas eu I'envie de
partager au départ, cela n'aurait pas pu se proéui (Ingénieur aéronautique, Icarius).

«Moi jai fait tout ¢a, je veux dire les essais, tests, il fallait pas mal les aider pour que le
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projet avance, bref moi j'ai fait tout ca pour l&jsir de les voir s’éclater, si t'avais vu la téte
de M. quand l'avion a passé les tests, je suisnweait content pour eux, et pour moi aussi
d’avoir partagé tout ¢a (Pilote d’essai, Icarius).

Cette dimension humaine, ce plaisir d’étre enseneBleessentiellement valorisée par les
dirigeants Icarius : ka sensibilité... Les gens ne pourraient pas compeendLes gens ici

sont hyper sensibles. T'as qu’a regarder leur parsoet puis leurs projets et leurs vies....
Tu vois, a c6té de son boulot, X [un mécaniciemailchercher en Afrique du Sud un avion
gu’il va convoyer et il va traverser la planete ién¢ pour le ramener... X [le chaudronnier]

c’est pareil, c’est un monsieur qui a passé saavighercher des avions accidentés dans le
monde entier... Et méme ma comptable, elle va $&®rmuarante ans avec son mari; ils
vont partir faire le tour du monde avec une veBlegatti... Et tous ces gens-la, qui gravitent
autour de nous, ils ont une profondeur humaineatga crée une ambiance incroyable»

(Dirigeant, Icarius).

Au sein du cas Agencom, la concentration du disceur des résultats économiques et la
répartition du travail en fonction des objectidsijnaliers, inhibe la motivation des créatifs et
provoque leur désengagementl’ai des projets a rendre, je dois cocher des daiefini, et
passer au suivant. Je suis bien loin de mes prengigrours, la créativité c’est plus ca. La
seule chose qu'ils veulent [les commerciaux], ctégiondre au plus vite et faire exactement
ce que veut le client; on ne lui propose rien @eveau, ce qui fait qu'on n’est pas une
entreprise de création, on est une entreprise dedyction» (Créatif, Agencom). kes
commerciaux, la seule chose qui les intéresserdt de savoir combien, combien ca va
rapporter, combien de dossier t'as fait, combieantas en retard et combien de temps t'as

besoin pour finir (Graphiste, Agencom)

3.4 La confiance .... Dans la capacité a innover potésoudre les problémes

L’analyse des deux cas montrent que la créatistépar nature incertaine, impossible a
maitriser ou a contréler, ce qui nécessite de feargiance a la nature méme du processus
créatif, comme dans les individus qui les portent.

Les interviewés, que ce soit chez Icarius ou chgenBom, expriment leur manque de

maitrise du processus d’émergence des idées. dsvelt leur incapacité a expliquer

comment ils créent des idées créativekn fait, je ne saurais pas quantifier mon traygl
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ne sais pas, je n'ai jamais su et je ne saurai jBmaOn va passer 15 jours sur un truc et
puis I'idée va étre beaucoup plus rapide et on payeut-tre boucler le projet en une demi-
journée »(Concepteur, rédacteur, Agencom)Méme moi, qui suis créatif depuis 18 ans, je
ne sais pas... Je ne serai pas capable de vouspowmequoi ca vient et pourquoi ca vient
pas »(Directeur Artistique, Agencomk M. a une mémoire d’éléphant, il connait toutlsu
réglementation, la certification, I'avion. Ca luiodne une telle culture qu’a un moment
donné, tout d'un coup, n’importe quand, il est dalpade dire ¢a et ¢ca on peut le mettre
ensemble et ¢ca doit marcheflmgénieur aéronautique, Icarius)Veus dire comment on a eu
'idée de se mettre ensemble et de faire ce pr@ete sais pas, c’est impossible, c’est flou et
puis tout d’un coup ca devient clair, tu trouvegde et puis a la fin t'as un avion qui monte

deux fois plus vite $ (Directeur technique, Icarius)

Cette incertitude cependant ne semble pas génecréadifs, habitués a faire confiance,
habitués a de nepas bloquer le processus et a savoiattendre que l'idée vienne Plus
encore, c’est grace a cette confiance que l'inceld peut étre acceptéeDes fois, on ne
trouve pas, on a la culpabilité de pas travailleg c’est évident, mais moi je sais tres bien
gue le lendemain matin, le probleme de la veidepgux le résoudre rapidement, et ¢ca passe
dans les délais ¥Graphiste, Agencom). lk faut savoir faire confiance, se faire confiance,
Moi je sais que je trouve toujours une solutionfipe toujours par trouver une idée, pour
m’en sortir, c’est sur il faut avoir confiance eaisc’est I'expérience aussi, avec le temps tu
peux dire, c’est sur, quelque soit le problemegeverai toujours» (Créatif, Agencom). « M
n'a pas de limite, quand tout le monde blogue sor pwobléme technique, que c’est
impossible ou qu’il faut inventer une nouvelle néaaide faire, M. n’a pas de limite, Il ne
vous le dira pas, il part dans son coin, et pu@dgrjours plus tard il revient, tranquille avec
des idées qui changent tout, I'avion on dirait flia dans la peau, on 'admire beaucoup

pour ¢a» (Mécanicien, Icarius).

Les résultats montrent que la capacité a innover alganisations tient a la capacité a
reconnaitre cette dimension incertaine et a s’apipeuyr la confiance qu’ils accordent aux
individus. Au niveau manageérial, la direction Icariprend en compte cette incertitude et
I'exigence de confiance qu’elle implique.@n fait ce que 'on a a faire, on rempli tous les
documents de suivi des opérations de maintenantegsb assez autonomes, malgré les
risques liés a notre travail, la direction nousdse faire, ils (les dirigeants) ne sont pas

derriere nous a vérifier ou a nous dire t'as bieait fceci ou cela, c’est agréable comme
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contexte de travhb (Mécanicien, Icarius). Cette confiance estoadée dans la réalisation
du travail quotidien, comme dans les projets d'iratmns techniques qui ont été conduit par
Icarius. «On était a des années-lumiére de s'imaginer leaitayue ¢ca pouvait représenter
(ces projets d’innovations techniques). Tu ne ges<au début de I'histoire connaitre la fin
de I'histoire. Il faut arréter de croire qu’on vaut savoir d’avance. Quand tu te lances dans
un truc qui est vraiment nouveau, il y a forcensgg doutes, des choses que I'on ne sait pas
d’avance. Il y a des mauvaises nouvelles, maiddases aussi....tu n'as pas le choix, il faut
faire confiance aux gens qui sont avec toi. Nousaihque tout le monde fera de son mieux,
ca veut pas dire qu’il n'y aura pas derreur, mathacun va donner son maximum.»

(Dirigeant, Icarius).

Au sein de I'entreprise Agencom, le manque de amck dans les créatifs est consciemment
assume par la direction.Dans les boites de pub je ne supporte pas queréssaient le
pouvoir. Moi j'ai toujours considéré que le premidient du studio c’est le commercial de
'agence. Si un commercial est pas d'accord, il vend pas a I'annonceur c’est lui qui
décide. Quand il y a bataille je donne raison aumeoeercial, ici il y at une différence
génétique qui renforce encore ¢a parce que la k@& créée par des commerciauPdG,
Agencom).« A mon avis il y a un espece de grand complege glgencom. C est qu on ne
les (les créatifs) reconnait pas pour ce qu ilgesd faire. On ne les considére jamais comme
des gens exceptionnels.. Je pense qu'il y a un uradg reconnaissance et de confiance
envers eux (les créatifsjResponsable planning stratégique, Agencenbja facheuse manie
gu'on a ici est de dire aux créa, tu me mets dugeopar ci, et pas de bleu, nous les
commerciaux on est un peu autoritaires avec lessgen studio »(Chef de groupe,
Agencom).« En gros c'est un peu ... c est des directiveseflartent avec leurs copies ils
corrigent, ils nous font valider, on dit ok tu asmcorrigé, tu me le sors en deux exemplaires,
tu me I'envoies en image. Tu fais ci et ¢a et ilfao pour tel jour telle heure parce que je
m’en vais en présentation(®irectrice de clientéle, Agencomk Donc en fait il y a un
rapport de force un petit peu et d autorité. lis\sexécutants parce que, oui, on leur impose
les mécanismes et les idées, on est du métiegromait les clients, on a surtout confiance en
nous, les créatifs ne peuvent pas rencontrer &ntlion peut pas leur demander, ils n'ont pas
cette capacité relationnelle et du coup c’est \gaiils sont incités a intervenir trés en aval »
(Responsable planning stratégique).
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4- discussion

Le principal apport théorique de cette recherche d&s montrer que la volonté de
I'organisation doit étre soutenue par la capacitérabiner et intégrer les valeurs de contréle
et de flexibilité dans les pratiques quotidiennestihvail. Les résultats nous permettent

d’identifier trois maniéres d’'intégrer ces valedens les actions et pratiques quotidiennes.

Ces résultats impliguent que la seule volonté agéinisation ne permet pas de conditionner
la production créative. Il ne suffit pas pour leganisations d’afficher leur volonté de

développer la créativité ou de mettre en placetéesniques ou de valoriser les valeurs de
créativité et de contrdle. Encore faut-il que cedewrs favorisant soient concretement et

justement appliqguées dans les pratiques et lesnaagjuotidiennes.

Agencom, soutenue par I'équipe commerciale valdeseréativité et souhaite activement la
développerg La créativité c’est quand méme notre métier ménom y passe peu de temps,
a la base si on a pas les bonnes idées on est hetart prise par la créativité dans notre
métier ne cesse de grandir(PDG, Agencom)« Ce qui est super c est que la créativité
revient au centre de notre boulot du coup c esheawnt plus sympa(&hef de Groupe,
Agencom) Pour autant et malgré les actions mises en ceuormdfion, réorganisation du
studio de création, création des postes de dicectle la création et de directeurs artistiques,
mise en place de procédures cherchant a donnedelpkce aux créatifs) pour développer la
créativité, les résultats ne se font pas sentirg, pes créatifs eux-mémes considérent que
I'organisation n’a pas d’objectifs créatifs.Non ici il n’y a pas un objectif créatif, il yumn
objectif de.. de conforter le client, de plaire @ient, et de faire ce qu'il veut(€hef de pub,
Agencom) « C’est une politique commerciale c’est pas uonktique créative, c’est-a-dire
gue nous on est un peu la 5éme roue du carrosemditant c’est de vendre, c’est pas de
faire du créatif »(Creéatif, Agencom).

L’activité d’lcarius est principalement une acté&/ile maintenance aéronautique dont I'objet
majeur est d’assurer la fiabilité du suivi et dmtretien du parc avion qu’elle a pour clientéle.
Pour ce faire, Icarius doit chague année fairedealies procédures d’entretiens qu'elle a
mises en place, démontrer du respect de la trégddaéglementation aéronautique (suivi de
'entretien du moteur, de la cellule, des piecess theures de vols, des certificats de

navigabilité...) afin de conserver I'agrément J4b par lequel l'aviation civile I'autorise a
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exercer son activité. La direction de I'entrepraffiche moins fermement la volonté de
développer la créativité de I'organisatierOui parce que c'est complétement déraisonné par
rapport au fonctionnement économique de I'entrep(is.) » (Dirigeant, Icarius). Mais elle
porte les valeurs de contréle et de flexibilitéque dans ses actions quotidiennes et les
nombreuses innovations qu’elle a mises en ceuveenial du trim, porte panoramique,
poignée vidéo, remotorisation de l'avion, et adamknt projet de création d'un boitier

d’enregistrement des parameétres moteurs).

Ces résultats font écho aux travaux de HarringtoBagron (1981) et Martindale (1999)
concernant la personnalité des individus crédiiédon Martindale, les personnalités créatives
sont marquées par un niveau de motivation intringéélevé, par le golt du renouveau,
lindépendance de jugement, la confiance dans lecgasus créatif, la sensibilité a
'environnement. Tenant compte des recherches grhpbogie, il n'est pas étonnant que les
individus créatifs accordent une place essentéeli liberté, au plaisir et a la confiance. Ces
résultats font également écho aux travaux de Jadlsaet al. (2002) concernant I'impact de
la culture d’entreprise sur ses capacités d’innomatSelon les auteurs, les valeurs supportées
par les entreprises faiblement innovantes font dtah manque de confiance entre les
individus, de relations individualistes et compeédis, de fréquentes accusations et critiques
mutuelles, et d’un attachement & la position hadrigue et a la carriere. lls complétent enfin
les travaux de Catmull (2008) sur les facteursigypht la créativité du producteur de film
Pixar. Selon l'auteur, Pixar a su développer ddéefowvaleurs d’entre aide et de soutien
mutuel. L'entreprise accorde une importance majeurka créativité dont elle confie la
responsabilité non pas aux directions exécutives ma leaders des projets. En ce sens elle
accorde sa confiance aux chargés de mission etunodirections managériales. La flexibilité
ainsi encouragée par l'organisation permettrait guexsonnalités créatives d’exprimer
ouvertement leur sensibilité, leur indépendancer leonfiance malgré lincertitude du

processus créatif et le plaisir comme moteur esdatd leur action.

Ces réesultats permettent surtout de montrer comtaaimtcompte de la nature de la créativité
tout en respectant les objectifs économiques mdtiare « contrdlante » de toute organisation.

Cette recherche souffre d’'un certain nombre detdisniElles pourraient étre atténuées et
constituer des prolongements de ce travail.

Le premier ensemble de limites est lié au protocukthodologique. Nous n’'avons pas

mesureé la créativité des individus en fonction elg psychologiques. Nous avons considéré

17



gue les individus étaient créatifs des lors qublscupaient des fonctions ou que leurs
réalisations étaient créatives, ou encore gu'igieavt une réputation de créatifs. Ce faisant
nous nous sommes appuyes sur la définition du nideacréativité proposé par Amabile
selon laquelle «une production ou une réponse cesative dans la mesure ou des
observateurs compétents décident indépendammemdeses autres qu’elle I'est » (Amabile
et al 1990, p. 65).

Il aurait été plus précis d'utiliser des tests pgsonnalité ou des mesures du niveau de
creativité des individus, afin de les comparer’etethtifier exactement les individus créatifs

présents au sein des organisations.

Le second ensemble de limites tient a la taille assétudiés. Pour faciliter la comparaison,
nous avons choisi des cas d’entreprises ayantailfeedimilaire. Les deux organisations sont
dirigées par des directeurs fondateurs. Compte-tsula taille des entreprises, de la
proximité des salariés entre eux, leurs valeurpa@s/es ont pu se propager et influencer
'ensemble des organisations. Il serait intéress@nsavoir si les valeurs peuvent avoir une
telle influence dans des organisations de granitle. tka multiplication des services et des
établissements, la croissance des effectifs pewdreeplus difficile le role des valeurs. |l
serait, dans cette perspective, intéressant de létandes travaux d’Amabile et Khaure
(2008) concernant 'influence des leaders sur ieippement de la créativité. Et notamment
étudier dans quelle mesure les leaders peuvenyerdies valeurs. Par ailleurs, il serait utile
de varier les secteurs afin d’augmenter la validitéerne de la recherche. Cela permettrait
également de renforcer I'idée selon laquelle Idsura favorables au développement de la
créativité sont indépendantes du secteur d’activité

Conclusion

L'objectif de cette recherche est de mieux comprendomment les individus et les
organisations integrent les valeurs de contréledet flexibilité dans leurs pratiques
quotidiennes de travail. Ces deux valeurs ideesfigar la littérature ont un impact favorable
sur le développement de la créativité. Pour ce faious avons réalisé une étude qualitative
approfondie de deux organisations marquées paolanté des dirigeants de développer la
créativité et les résultats obtendss résultats montrent comment combiner la liberté
essentielle aux créatifs et les limites de I'orgatibn, comment associer le plaisir personnel

et I'efficacité organisationnelle et comment ugli@ confiance pour mieux geérer l'incertitude
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inhérente des processus créatifs. Le principal rpge cette recherche est d’identifier des
pistes d’action permettant de combiner, dans lesiques, les natures paradoxales de la
créativité et de I'organisation.
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