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Préface

La gestion de la créativité¢ est devenue aujourd’hui une priorité pour les en-
treprises. Depuis les années 1990, les travaux dans le domaine de la gestion ont re-
connu le caractére collectif de la créativité et I’importance pour 1’organisation des
idées nouvelles congues comme des processus sociocognitifs complexes qu’il lui faut
organiser et gérer. Progressivement, les entreprises se sont ainsi dotées d’outils et de
méthodes pour accompagner les processus d’idéation, de la phase d’émergence des
idées nouvelles jusqu’aux phases « d’atterrissage » au sein des structures organisa-
tionnelles des idées ayant atteint le stade de maturation. Cependant, comme le souligne
bien I’article introductif de cet ouvrage, les recherches sur la créativité organisationnelle
se sont développées jusqu’a présent de maniére paralléle et sans lien précis avec les
réflexions fondamentales sur le management stratégique et les business models des
organisations.

L’originalité et I’apport majeur de cet ouvrage collectif sont ainsi de considérer la
créativité organisationnelle comme une capacité organisationnelle située au coeur du
management stratégique des organisations. En considérant que la capacité créative
d’une organisation est « I’aptitude, a I’aide de processus et routines, de générer, sélec-
tionner et intégrer des idées et solutions nouvelles, appropriées, utiles et faisables pour
améliorer, changer et renouveler les procédés et productions de 1’organisation, ainsi que
I’organisation elle-méme », cet ouvrage contribue a combler une lacune importante
dans la littérature de gestion. Prenant clairement position contre I’avis de Napier et
Nilsson (2006) qui assimilent les capacités créatives aux capacités dynamiques de I’or-
ganisation, I’ouvrage soutient de maniére convaincante que les capacités créatives et
les capacités dynamiques sont deux types distincts de capacités organisationnelles. De
maniere plus précise, Guy Parmentier, dans le premier chapitre de I’ouvrage, avance
que capacités créatives et capacités dynamiques peuvent étre complémentaires, et que
la capacité créative pourrait participer aux capacités dynamiques en apportant les idées
nécessaires a I’évolution et au renouvellement de 1’organisation. Ce point est essentiel,
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car dans la conception devenue classique des capacités dynamiques donnée par Teece
(2007), chacune des capacités dynamiques de la firme (sensing, seizing ou reconfiguring)
fait référence a la notion d’idée : le sensing renvoie a la capacité de I’entreprise a capter
des idées externes pour créer de la valeur ; le seizing traduit la capacité de 1’entreprise
a sélectionner et a développer les idées qui sont alignées avec la vision commune de
I’ organisation ; quant au reconfiguring, il fait référence a la capacité de 1’entreprise de
reconfigurer les actifs tangibles et intangibles de 1’entreprise en fonction des idées re-
tenues. Les capacités créatives et dynamiques apparaissent ainsi étroitement complé-
mentaires, confirmant 1’un des apports majeurs de 1’ouvrage.

Les différents chapitres de 1’ouvrage offrent 1’occasion d’analyser en profondeur
les processus organisationnels de capacités créatives et les facteurs organisationnels
qui agissent a tous les niveaux de 1’organisation pour favoriser le développement des
processus créatifs.

L’analyse des routines organisationnelles de capacités créatives (I’ouverture des
frontiéres de I’organisation pour nourrir le processus de créativité, la possibilité de
laisser une marge sous forme de slack créatif, ’laménagement d’espaces favorables
au déploiement de la créativité, la mise en place de dispositifs d’évaluation des idées,
etc.) qui est présentée dans plusieurs chapitres de I’ouvrage souligne la complexité et
la richesse du processus créatif. Cette analyse montre aussi que la phase d’émergence
des idées, sur laquelle de nombreux managers se focalisent (a travers 1’utilisation de
nombreux outils pour générer les idées créatives) est une condition nécessaire, mais
non suffisante du développement d’un processus créatif. Le management des idées
est un processus long, complexe et hautement stratégique. Apres « 1’étincelle » créa-
tive (la génération de 1’idée), le chemin & parcourir vise a faire mirir, remettre en
question, enrichir et valider les idées. Cummings et al. (2015) désignent ce chemin
par le terme creativitying (la créativité intégrée a I’action correspondant a la suite des
actions allant au-dela de la génération de I’idée). Cette conversion de I’idée nécessite
un investissement en temps, en ressources et en efforts, afin d’identifier clairement,
d’actualiser et d’extraire la valeur potentielle de I’idée. La maitrise de cette phase de
conversion confére a I’organisation un avantage concurrentiel important. Comme le
soulignent plusieurs des contributions a cet ouvrage, cette maitrise, qui est une capa-
cité stratégique essentielle de I’organisation, repose sur des procédures internes et un
leadership spécifique, et ne peut étre déléguée a des partenaires extérieurs.

Dans ces routines organisationnelles de créativité, de nombreux auteurs de I’ou-
vrage soulignent le rdle actif et central de diverses « communautés de connaissance ».
Ces communautés partagent, remettent en question et assemblent des éléments de
connaissance autour d’un objet d’intérét commun, qu’il s’agisse d’une pratique, d’un
paradigme émergent ou de la construction d’un nouveau cadre de compréhension dans
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un domaine créatif. Elles sont I’un des rouages principaux de la socialisation au sein
de I’entreprise. Comme le rappellent Boland et Tenkasi :

« Les organisations sont caractérisées par un processus de cognition dis-
tribuée dans lequel de multiples communautés de knowledge workers,
chacun traitant une partie du probléme organisationnel global, intera-
gissent pour créer des patterns de sense-making et de comportements
alignés selon la vision de 1’organisation dans son ensemble. » (Boland
et Tenkasi 1995)

Ces communautés agissent comme un dépot actif de ressources cognitives et pra-
tiques qui alimente non seulement les capacités d’exploration de 1’entreprise, mais
aussi ses activités d’exploitation. Les membres de ces communautés ont souvent a la
fois un pied dans la construction cognitive de nouvelles idées et un autre dans les pro-
jets innovants de I’entreprise. Ils se trouvent alors dans la meilleure position possible
pour faire remonter les processus d’idéation (exploratoires) avec les éléments de con-
naissance acquis dans les processus (d’exploitation) des projets. Ces communautés
compensent également 1’éventuelle limitation locale des ressources en se connectant
a d’autres communautés de connaissances externes d’ou elles peuvent importer des
éléments pertinents pour enrichir leurs explorations créatives et la conversion des idées.
Elles représentent bien plus qu’un dépdt passif de connaissances. Elles agissent plutot
comme un dispositif actif d’exploration, d’exploitation et de renouvellement de la
« marge de manceuvre créative » qui influence les voies d’innovation stratégiques de
I’organisation.

Un autre apport important de I’ouvrage est I’examen minutieux des facteurs orga-
nisationnels qui favorisent le développement des processus créatifs. Ces différents
facteurs (climat organisationnel, autonomie, structure de 1’organisation, encourage-
ment et incitations, vision commune, etc.) constituent le « terrain fertile » qui permet
aux processus de créativité de prendre forme et de se développer. Dans cette per-
spective, ’ouvrage met en évidence 1’importance d’une « structure organique » de
I’entreprise qui repose sur des interactions continues entre les structures formelles de
I’entreprise et les structures informelles (communautés) qui permettent la circulation
et I’enrichissement des idées. Selon Burn et Stalker (2011), une telle forme organique
est appropriée aux conditions changeantes, qui donnent constamment naissance a de
nouveaux problémes et a des exigences d’action imprévues qui ne peuvent étre dé-
composées ou distribuées automatiquement a partir des roles fonctionnels définis
dans une structure hiérarchique. Dans une telle forme organique de 1’entreprise, la
mise en place de dispositifs, permettant d’enrichir les idées au fur et a mesure de leur
circulation entre les structures informelles de I’entreprise et les structures formelles,
s’apparente au design d’un middlegound (Cohendet et al. 2010) interne, composé de
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lieux (places) favorisant les échanges, de projets permettant aux communautés d’in-
teragir, d’événements (du type hackathon, journées d’idéation, etc.) permettant de
révéler de nouvelles idées créatives, et de mise en scéne d’une vision commune et par-
tagée (cognitive space).

En plagant la créativité organisationnelle au cceur du management stratégique des
organisations, et analysant en profondeur aussi bien les processus organisationnels de
capacités créatives que les facteurs organisationnels qui favorisent le développement
des processus créatifs, cet ouvrage apporte une contribution précieuse a la théorie et
la pratique des organisations, et des réflexions indispensables a I’épanouissement et
a la valorisation des idées créatives dans les démarches d’innovation.

Patrick COHENDET
Professeur a HEC Montréal
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guy


6 Les capacités créatives des organisations
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qualitatives et QCA (Qualitative Comparative Analysis).

Guy Parmentier est professeur des universités a 1’Université Grenoble Alpes et
chercheur au CERAG. Ses thémes de recherche portent sur le management de ’in-
novation et de la créativité. Il a coordonné 1’ouvrage collectif Le guide pratique des
communautés (Editions d’innovation) et coécrit le livre Stratégies et business model
a l’ere digitale (De Boeck Supérieur). Ses travaux sont aussi publiés dans des revues
telles que Management International, Technological Forecasting and Social Change,
Creativity and Innovation Management, Revue frangaise de gestion, etc. 1l a aussi été
responsable de projet dans 1’édition de beaux livres de montagne et dirigé pendant
huit ans le studio de production de jeu vidéo Galilea a Grenoble et 8 Montréal.

Romain Rampa est professeur assistant a I’Ecole polytechnique de Paris dans le
département « Management de 1’innovation et entrepreneuriat ». Il est également cher-
cheur associ¢ au CRG et a I'Institut interdisciplinaire de 1’innovation de Paris (I3).
Ses recherches portent sur le management de I’innovation et de la créativité, ainsi que
sur la gestion des idées en organisation. Au cours de son cursus, ses projets de re-
cherche I’ont amené a travailler avec I’industrie du jeu (Ubisoft), la grappe aéro-
spatiale (Bombardier), le domaine de la santé (CHU, Sainte-Justine), ainsi qu’avec de
grandes entreprises du domaine de I’énergie et de la mobilité durable (IREQ, Michelin,
CanmetEnergie). Ses travaux ont été publiés dans plusieurs revues, au rang desquels
Creativity and Innovation Management, Revue frangaise de gestion, et Management
International.

Emilie Ruiz est maitre de conférences en management de 1’innovation & I’Univer-
sit¢ Savoie Mont Blanc et membre de I’Institut de recherche en gestion et économie
(IREGE). Elle enseigne le management au sein du département « Langues étrangeres
appliquées » de I’Université Savoie Mont Blanc. Ses recherches, publiées dans diverses
revues telles que Revue francaise de gestion, Management International, R&D Mana-
gement, Technovation ou European Management Journal, traitent d’innovation ou-
verte, notamment avec les communautés d’innovation, et de créativité organisationnelle
ainsi que des industries culturelles et créatives.

Zeinab Sheet est une jeune docteure en sciences de gestion a I’Université Grenoble
Alpes/CERAG. Ses recherches portent sur le management de la créativité et de 1’inno-
vation. Elle est spécialisée en statistiques appliquées aux sciences sociales, notamment
dans la modélisation d’équations structurelles et la construction d’échelles de mesure.
Durant ses études, ses projets de recherche I’ont amenée a interagir avec des orga-
nisations créatives telles que Walt Disney, Dream Works, et Ubisoft. Ses travaux de
recherche portent également sur les pratiques d’innovation ouverte dans les entreprises
innovantes.


guy


Présentation des auteurs 7

Bérangere L. Szostak est professeure des universités a 'ISM-IAE de Versailles
Saint-Quentin-en-Yvelines, Université Paris-Saclay. Elle est chercheuse titulaire au
Laboratoire LAREQUOIL. Sa spécialité est le management stratégique de 1’innovation
et de la créativité organisationnelle dans des organisations variées (PME, industries
culturelles et créatives, organisations de 1’économie sociale et solidaire, hopital, etc.).
Ses contributions concernent le développement de la créativité, notamment par le
design thinking. Ces travaux sont publiés dans des revues telles que M@n@gement,
Revue frangaise de gestion, Revue internationale de la PME, Revue d’économie in-
dustrielle, Journal of Innovation Economics & Management ou European Journal of
Innovation Management. Elle est I’auteure, avec C. Gay, d’Innovation and creativity
in SMEs (Wiley, 2019).


guy




guy


Introduction

Cette derni¢re décennie, les dirigeants d’entreprises ont pris conscience que la
créativité est devenue un défi majeur dans les organisations, afin d’apporter des chan-
gements profonds dans leurs organisations pour atteindre leurs objectifs stratégiques
(IBM CEO study 2010"). De méme qu’au niveau économique, le lauréat du Nobel
d’économie, Edmund Strother Phelps, soutient que la croissance économique moderne
est le résultat direct de I’initiative et de la créativité humaine (Phelps 2013). La créa-
tivité est ainsi devenue un enjeu pour le développement des organisations et de la
société dans un monde globalisé dans lequel les idées et les personnes circulent rapi-
dement, I’évolution technologique est extrémement rapide, la concurrence de plus en
plus exacerbée et les enjeux environnementaux de plus en plus prégnants (Parmentier
et al. 2017). Ainsi, les organisations ont une nécessité pour survivre dans ce contexte
de trouver et d’implémenter des idées créatives, afin de se renouveler en permanence.

Longtemps confinée aux domaines des arts ou des grandes inventions et étant
I’apanage d’individu d’exception (Kris 1952), la créativité est maintenant pergue
comme une capacité fondamentale de I’étre humain (Lubart 2003). Progressivement,
au cours du XX° siécle, des travaux sur les processus, les méthodes et les fondements
cognitifs de la créativité ont permis de comprendre comment cette capacité s’activait
et se développait chez I’individu. Le terme méme de créativité est récent et apparait
dans la seconde partie du xX° siécle dans les travaux de Baron comme « au sens
strict du terme, la créativité se référe aux capacités qui sont les plus caractéristiques
des personnes créatives »* (Baron 1951, p. 444), et de Stein comme « l'ceuvre créative
est une ceuvre nouvelle qui est acceptée comme crédible, utile ou satisfaisante par un

Introduction rédigée par Guy PARMENTIER.

1. IBM 2010 Global CEO Study: Creativity Selected as Most Crucial Factor for Future Success.
2. « In the narrow sense, creativity refers to the abilities that are most characteristic of creative
people. »
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groupe & un moment donné »* (Stein 1953). Auparavant, les auteurs utilisaient les
termes d’invention (Poincaré 1908), de pensée créative (Wallas 1926 ; Hutchinson
1931). Plus récemment, la définition trés citée de Amabile, « la créativité est la pro-
duction d'idées nouvelles et utiles par un individu ou un petit groupe d'individus
travaillant ensemble »* (Amabile 1988a, p. 126), illustre cette double dimension de
nouveauté et d’utilité, dans laquelle « pour étre créative, une idée doit étre appropriée,
utile et réalisable »° (Amabile 1998b, p. 78), ce qui peut se résumer par : la créativité
est une activité de production d’idées nouvelles, appropriées, utiles et faisables effec-
tuée par un individu ou un petit groupe d’individus travaillant ensemble.

Au niveau collectif et organisationnel, les recherches sur la créativité datent des
années 1990. Elles ambitionnent de décrire les facteurs individuels (traits de caractére,
émotions, qualités de la personne) et contextuels favorables ou non a I’expression de la
créativité (Sarooghi ef al. 2015). Ainsi, depuis les travaux d’ Amabile (1988a, 1988b),
qui a été la premiére a traiter des niveaux individuels et collectifs de la créativité dans
les organisations, de nombreux travaux se sont développés sur la créativité organisa-
tionnelle. Amabile a développé une approche componentielle qui identifie trois com-
posantes essentielles pour la créativité : la motivation (intrinséque et extrinséque), les
compétences propres au domaine de I’individu (expertise et connaissances), les com-
pétences propres a la créativité. Elle translate ce modele au niveau de 1’organisation
pour qualifier I’innovation. D’autres travaux, comme 1’approche interactionniste de
Woodman et al. (1993), ont souligné que la performance d’une organisation en matiére
de créativité organisationnelle dépend des interactions entre les facteurs individuels,
des comportements créatifs et des résultats créatifs (Woodman et al. 1993). L approche
évolutionniste de Ford identifie plus précisément les facteurs qui ménent intention-
nellement I’individu a entreprendre une action créative, ¢’est-a-dire ce qui contraint
et facilite ’action créative tant au niveau individuel que collectif (Ford 1996). Sur un
plan plus empirique, a partir d’enquéte terrain conséquente, I’approche par les climats
créatifs a entrepris d’identifier les facteurs organisationnels qui créent un climat favo-
rable a I’action créative (Amabile et al. 1996 ; Ekvall 1996).

Progressivement, ¢’est donc une approche multiniveau qui s’est développée pour
expliquer les phénomeénes de créativité organisationnelle avec la prise en compte de
I’entrelacement des niveaux individuel, du groupe et de 1’organisation. Toutefois, les
approches organisationnelles de la créativité comportent des limites pour comprendre

3. « The creative work is a novel work that is accepted as tenable or useful or satisfying by a
group in some point in time. »
4. « Creativity is the production of novel and useful ideas by an individual or small group of

individuals working together. »
5. « To be creative, an idea must also appropriate, useful and actionable. »
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la créativité dans les organisations. Le modéle componentiel d’ Amabile établit un pro-
cessus de créativité de groupes, des composantes individuelles et organisationnelles
de la créativité, mais il se focalise, au niveau organisationnel, plutét sur I’innovation
que sur la créativité. Le modéle interactionniste de Woodman et de son équipe essaie
de lier la créativité organisationnelle aux caractéristiques des individus, des groupes
et de I’organisation, mais les processus créatifs et I’acte créatif sont absents de leur
modele. Le modele évolutionniste de Ford propose un processus social de sélection
de I’acte créatif au niveau individuel, mais qui n’est pas relié au processus de créativité
individuelle et organisationnelle. L’approche par les climats organisationnels démontre
que les managers peuvent avoir une forte influence sur la créativité organisationnelle
avec des modes de gestion qui intégrent les dimensions du KEYS et du SOQ® (Amabile
et al. 1996 ; Ekvall 1996).

Les recherches préalables sur la créativité organisationnelle se sont donc surtout
centrées sur la créativité dans les organisations ou avec 1’organisation. Elles ont buté
sur la complexité de 1’objet « organisation », avec une absence de liens avec le mana-
gement stratégique et les business models. Alors que parallelement au développement
de cette littérature se construisait une nouvelle compréhension des capacités stratégi-
ques d’une organisation a travers la notion de capacités organisationnelles, notamment
pour mieux expliquer les performances d’une organisation et ses capacités a innover
et a s’adapter a des environnements en changement rapide et permanent. L’approche
par les capacités organisationnelles permet alors d’enrichir les recherches sur la créa-
tivité organisationnelle, car elles adoptent comme point de départ de ’analyse le niveau
organisationnel et stratégique en examinant en particulier les processus et routines qui
constituent les bases de I’organisation.

L’objet de cet ouvrage est de développer le concept de capacités créatives des
organisations et de I’ancrer a la fois théoriquement et empiriquement pour que les cher-
cheurs puissent plus facilement le mobiliser dans leurs recherches et que les praticiens
puissent I’intégrer dans leurs pratiques de gestion. Cet ouvrage est issu du projet de
recherche CCO (Capacités créatives des organisations) soutenu par I’ANR (Agence
nationale de la recherche). Le projet a réuni réguliérement une dizaine de chercheurs
qui ont débattu avec passion et méthode de I’intérét, du fondement et des constituants
du concept de capacité créative des organisations. Ils ont été sur le terrain pour iden-
tifier ’existence de ces capacités et ont déployé de grandes enquétes aupres de mana-
gers de petites et grandes entreprises a travers le monde pour construire des outils de
mesure des capacités créatives.

L’ouvrage est constitué de huit chapitres.

6. Le KEYS et le SOQ sont des outils de mesure d’un climat organisationnel favorable a la
créativité dans les organisations.
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Le premier chapitre établit 1’intérét d’une approche par les capacités pour la créati-
vité organisationnelle et explore le concept de capacités organisationnelles. Dans ce
chapitre, Guy Parmentier identifie les routines constituant ces capacités et les facteurs
qui favorisent leur bon fonctionnement. Il propose un modele dont les composantes
seront en partie développées dans les chapitres suivants.

Le deuxieme chapitre développe le lien entre ouverture et capacité créative d’une
organisation. Emilie Ruiz et Guy Parmentier présentent I’origine du concept d’innovation
ouverte, les différentes modalités d’ouverture qui soutiennent la créativité organisa-
tionnelle et le rdle clé des capacités d’absorption pour que cette ouverture se transforme
en capacités créatives.

Le troisiéme chapitre explore le role déterminant de 1’équipement pour développer
la créativité des individus et des équipes. Romain Rampa et Guy Parmentier identifient
les effets et les limites de I’équipement sur les capacités créatives. Ils documentent les
méthodes et exposent des exemples concrets d’espaces et d’outils innovants qui ont
été mis en place par des entreprises.

Le quatrieme chapitre précise les différentes conceptions du slack et son role dans
les capacités créatives des organisations. Romain Rampa et Guy Parmentier soulignent
que le réservoir de ressources créatives et d’idées est un des principaux leviers sur
lequel les organisations peuvent s’appuyer pour introduire la nouveauté et soutenir les
capacités créatives. Ils donnent des exemples concrets de dispositifs organisationnels
qui permettent de déployer un slack favorable a la créativité organisationnelle.

Le cinquiéme chapitre analyse I’effet des méthodes agiles sur la créativité organi-
sationnelle dans le jeu vidéo. Florence Jeannot, Maxime Mellard et Guy Parmentier
construisent et testent un modeéle dans lequel la méthode agile a un effet direct sur 1’ori-
ginalité¢ percue d’un jeu vidéo et un effet indirect via les capacités créatives d’une
organisation. L’étude valide I’effet direct de 1’utilisation de méthodes agiles sur la
créativité des jeux vidéo, ainsi que 1’effet médiateur des capacités créatives entre mé-
thodes agiles et créativité de ces jeux vidéo.

Le sixieme chapitre détaille le parcours d’une idée et les approches formelles et
informelles pour gérer ce parcours dans une organisation. Guy Parmentier, Séverine
Le Loarne-Lemaire et Romain Rampa abordent les différents enjeux de gestion des
idées a relever pour que la créativité organisationnelle devienne une capacité a part
enticre.

Le septieme chapitre fournit une échelle de mesure de la capacité créative d’une
organisation. Zeinab Sheet, Florence Jeannot et Guy Parmentier proposent une échelle
en cinq dimensions (socialisation des idées, marge de manceuvre, équipement créatif,
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gestion des idées, ouverture externe et agilité organisationnelle) qui agit sur le résultat
créatif. L’échelle est une échelle réflexive de deuxieéme ordre, avec quatre variables de
contrdle : la sécurité psychologique, I’ambiance de travail, la diversité¢ des équipes
projet et la désirabilité sociale.

Le huitiéme chapitre présente un cadre général d’analyse de la performance créative.
Bérangere L. Szostak propose une 1’échelle de créativité (creativity ladder) en 4 niveaux
pour aider les managers a positionner leur organisation vis-a-vis de la créativité et de
les orienter pour choisir des indicateurs de mesure pour évaluer la performance. Elle
liste les indicateurs pour les dimensions marketing, stratégique, processuelle et finan-
ciere.

Enfin, la conclusion propose de revenir sur apports de chaque chapitre a la com-
préhension des capacités créatives. Elles ouvrent aussi des perspectives de recherche
pour aller plus loin dans 1’étude des constituants et des effets des capacités créatives
sur |’organisation.
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Chapitre 1

Les fondements des capacités créatives
des organisations

Issu de la théorie RBV (Resources Based View), le concept de capacité organi-
sationnelle revét un grand intérét pour 1’étude de la créativité organisationnelle. La
capacité organisationnelle est, dans ce courant, a 1’origine de 1’avantage stratégique, et
I’organisation est considérée comme une combinaison de ressources, compétences,
processus et routines. Ainsi, ancrer la créativité organisationnelle dans une approche
RBYV, centrée sur les capacités, permet d’adopter un niveau d’analyse a la fois orga-
nisationnelle et stratégique, et d’identifier les facteurs, processus et routines qui font
de la créativité une véritable capacité organisationnelle susceptible de se maintenir et
d’évoluer en fonction des contraintes de I’environnement stratégique. Nous proposons
donc de considérer la créativité organisationnelle comme une capacité organisation-
nelle. Dans un premier temps, nous préciserons la notion de capacité organisationnelle
pour en déterminer ses différentes composantes et d’en tirer des enseignements pour
définir les capacités créatives d’une organisation. Dans un deuxiéme temps, nous iden-
tifierons les facteurs susceptibles de favoriser le développement des capacités créatives.
Dans un troisiéme temps, nous poserons les bases des routines qui constituent les
capacités créatives d’une organisation.

1.1. Les capacités organisationnelles
La notion de capacité organisationnelle est issue de I’émergence du paradigme

d’analyse stratégique, la théorie basée sur les ressources (RBV, Resources Based View),
qui prend en compte non plus seulement I’environnement économique des entreprises,

Chapitre rédigé par Guy PARMENTIER.
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mais aussi ses ressources et compétences. Dans la théorie RBV, I’entreprise est consi-
dérée comme un ensemble de ressources (Grant 1991) qui lui donnent un avantage
compétitif lorsque ces ressources sont de valeur, rares, inimitables et non substituables
(Barney 1991). Toutefois, ce n’est pas la simple possession de ce type de ressources
qui peut expliquer les écarts de performances entre firmes (Grant 1991), mais plutot
I’habilité a déployer et coordonner ces ressources, afin d’atteindre les objectifs de
I’entreprise (Amit et Schoemaker 1993). La capacité organisationnelle, dérivée de la
théorie RBV, décrit donc une capacité, située au niveau de 1’organisation, qui exploite
de maniére efficiente ses ressources et compétences pour transformer les facteurs de
production entrants en produits et services, et qui lui permet de posséder une position
unique sur le marché avec un avantage compétitif (Collis 1994). Alors que les res-
sources peuvent étre acquises sur le marché, la capacité est une construction organi-
sationnelle propre qui est difficilement duplicable dans d’autres organisations.

Dans la littérature sur les capacités organisationnelles, les mots « habileté » (ability),
« aptitude » (aptitude), « capacité » (capacity) et « compétence » (competence), sont
souvent employés en francais ou en anglais comme des synonymes ; or, ces mots ont
des origines latines et des sens différents. Il convient, avant d’aller plus loin, de rap-
peler leur sens et de qualifier leurs différences. Issue du latin apfus, attaché a quelque
chose, une aptitude est une disposition naturelle ou acquise de quelqu’un a faire quel-
que chose'. Elle est fondamentalement intégrée par son essence ou par apprentissage a
une entité. Une habileté, dont 1’origine latine est habilitas, rendre apte, est une qualité
qui rend apte®. A noter que les termes « habilité » et « aptitude » ont des définitions
trés proches en anglais et sont employés indifféremment dans le sens d’« étre capable
de faire quelque chose ». L’anglais lui donne aussi le sens de niveau d’aptitude. L’ori-
gine latine habileté Iui donne plutét le sens de rendre apte, donc donner une aptitude,
ce qui serait le préalable a la révélation de I’aptitude. Une capacité est une aptitude de
quelqu’un dans tel ou tel domaine ou puissance dans un certain domaine. L’origine
latine, capax, qui peut contenir, I’associe a la qualité d’un contenant a intégrer une dis-
position particuliére. Le sens anglais est trés proche du frangais’. Une compétence est
une capacité reconnue en telle ou telle matiére en raison de connaissances possédées
et qui donne le droit d’en juger. Issue du latin competentia, juste rapport, la compétence
ajoute a la capacité la notion d’évaluation externe a son possesseur. La définition an-
glaise lui ajoute le sens d’efficacité’. D’aprés ces multiples définitions, une capacité

1. Aptitude : « Natural ability or skill at doing something » (Oxford dictionary).

2. Ability : « The fact that somebody/something is able to do something or a level of skill or
intelligence » (Oxford dictionary).

3. Capacity : « The ability to understand or to do something » (Oxford dictionary).

4. Competence : « The ability to do something well or effectively » (Oxford dictionary).
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serait une aptitude transformée en habileté, c’est-a-dire une disposition de quelqu’un
a faire quelque chose efficacement aprées apprentissage dans un domaine particulier.

Au niveau organisationnel, cette disposition est la capacité pour un ensemble de
ressources d’accomplir une tdche ou une activité¢ (Grant 1001, p. 119). Pour Collis
(1994), ce sont des routines socialement complexes qui déterminent 1’efficacité avec
laquelle les entreprises transforment physiquement les intrants en extrants (p. 145).
Pour Amit et Schoemaker (1993), elle désigne la capacité d’une entreprise a déployer
une combinaison de ressources, en utilisant des processus organisationnels, pour at-
teindre une fin souhaitée (p. 35). Ces trois définitions indiquent qu’au niveau orga-
nisationnel, une capacité est une combinaison unique de ressources (tangibles ou
intangibles), de routines et de processus pour transformer les facteurs de production
entrants en produits et services intermédiaires ou finaux. Elles peuvent prendre la
forme de capacités a développer des produits fiables, des innovations répétées ou
encore a développer de nouveaux produits de maniére extrémement rapide (Amit et
Schoemaker 1993).

1.1.1. Les différentes capacités organisationnelles

Les auteurs distinguent avec un niveau de complexité croissante : les capacités
fonctionnelles®, les capacités centrales, les capacités d’absorption et les capacités
dynamiques (Govind Menon 2008). Si les premieres sont considérées comme in-
contournables, les capacités centrales sont, quant a elles, les ressources et compétences
qui sont stratégiquement importantes pour atteindre un avantage concurrentiel. Par
exemple, le succes d’Apple se base en partie sur des capacités de conception d’ap-
pareils numériques ergonomiques, avec un beau design, une forte intégration entre le
matériel et le logiciel. Cette capacité centrale est un assemblage complexe de res-
sources humaines, de savoir-faire, de technologie propriétaire au sein de routines pro-
pres a Apple. D’autres auteurs évoquent aussi une autre capacité organisationnelle
stratégiquement importante, la capacité d’absorption, qui est « une aptitude de 1’or-
ganisation a reconnaitre la valeur d’une nouvelle information, 1’assimiler et a 1’utiliser
a des fins commerciales » (Cohen et Levinthal 1990, p. 128). Cette capacité serait une
capacité dynamique ayant trait a I’apprentissage (Noblet et Simon 2010). Par exemple,
I’industrie pharmaceutique met en place des cellules de veille équipées avec des outils
d’information spécifiques pour surveiller la recherche et acquérir les meilleures start-
up avant les autres. Ces cellules sont en partie a I’origine de leur capacité a intégrer dans
leurs produits les derniéres nouveautés technologiques. Les capacités dynamiques
marquent une évolution forte dans cette approche, car elles intégrent la notion du temps

5. Aptitude pour effectuer les activités de bases de la firme ; par exemple, la production (core
capability).
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et I’influence de I’environnement. Les capacités dynamiques sont « 1’aptitude de 1’or-
ganisation a intégrer, construire et reconfigurer des compétences internes et externes
pour répondre a des changements rapides de I’environnement » (Teece ef al. 1997,
p- 516), afin d’acquérir un avantage compétitif (Teece 2007). Plus récemment, Teece
a redéfini les capacités dynamiques sous un angle plus stratégique, elles seraient « la
capacité a détecter et établir les opportunités et les menaces, pour saisir les opportu-
nités, et maintenir la compétitivité en améliorant, combinant, protégeant, et, lorsque
c’est nécessaire, en recombinant les actifs tangibles et intangibles » (Teece 2007,
p. 1319). Les capacités dynamiques seraient donc une des capacités qui permettraient
de reconfigurer les autres capacités, afin de défendre ou acquérir un avantage straté-
gique dans un environnement instable. Elle est souvent assimilée a la capacité d’inno-
vation alors qu’en réalité, elle agit sur toute I’organisation. L’exemple d’Ubisoft est
intéressant a ce titre. Un producteur de jeux vidéo doit se développer et survivre dans
une industrie fondamentalement instable : la durée de vie des créations est impré-
visible, les supports de diffusion changent réguliérement et le changement techno-
logique est trés rapide. Pourtant, Ubisoft, grace a une capacité de remise en cause de
ses processus et routines de conception (Cohendet et Simon 2016) et une organisation
basée en partie sur des communautés internes et externes (Cohendet et Simon 2007a),
arrive a renouveler ses licences, a développer en permanence de nouveaux outils et a
s’adapter aux nouveaux modes de distribution numériques.

Certaines capacités sont systématiquement évoquées aux pluriels (capacités cen-
trales et capacités dynamiques), alors que d’autres sont plus utilisées au singulier (capa-
cité d’absorption, capacité créative et capacité fonctionnelle). L’emploi du pluriel est
lié a la fagon dont on considére une capacité. L’emploi du pluriel indique qu’elle est la
résultante d’un ensemble de capacités de méme nature, alors que 1’emploi du singulier
la place comme une capacité a part entiére indivisible en sous-capacités.

Du c6té de la créativité, le concept de capacité créative a peu été évoqué dans la
littérature, il est répertorié comme une capacité organisationnelle par Govind Menon
(2008) sans pour autant qu’elle soit définie. A ce jour, une seule étude publiée évoque
le développement des capacités créatives dans les organisations créatives (Napier et
Nilsson 2006). Napier étudie les capacités créatives de trois organisations créatives :
un théatre, une équipe de football et une entreprise de développement de logiciel. Il
définit les capacités créatives comme « des routines et processus qui améliorent 1’ha-
bileté organisationnelle pour les actions et comportements créatifs ». Il assimile clai-
rement les capacités créatives aux capacités dynamiques en indiquant qu’elles permettent
« de répondre aux changements de 1’environnement en exploitant les processus et
compétences internes et externes existants » (Napier et Nilsson 2006, p. 270). Telle
n’est pas notre approche, nous pensons que capacités créatives et capacités dynami-
ques sont deux types de capacités organisationnelles différentes. Toute la question
est de comprendre ce que sont les capacités créatives. Dans leur étude, Napier et
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Nilsson identifient le role central de 1’entrepreneur créatif dans la mise en place d’une
structure, de processus et de routines de collaboration dans la création favorable a
la créativité organisationnelle. Il est ainsi le principal architecte et développeur des
capacités créatives d’une organisation. Il reconnait aussi I’importance des relations
externes a I’organisation pour identifier les ressources créatives potentielles et déve-
lopper une expertise des concurrents et du marché. Toutefois, les capacités créatives
constatées empiriquement sont trés différentes d’une organisation a I’autre et ne leur
permettent pas d’identifier clairement les processus et routines des capacités créatives
organisationnelles : pour le théatre, c’est la capacité a mettre en ceuvre 1’idée et la
vision d’origine du réalisateur a tous les stades de réalisation ; pour le football, ce sont
les routines et processus qui supportent les actions et comportements créatifs durant
le match ; pour I’entreprise de développement logiciel, c’est ’habileté a apprendre
en permanence et a s’adapter par 1’expérimentation.

Capacité Définition

organisationnelle

Aptitude pour effectuer une activité de bases de la firme (par

Capacité fonctionnelle o Gy o)

Ressources et compétences qui sont stratégiquement importantes

Capacités centrales . .
pour atteindre un avantage concurrentiel.

Aptitude de I’organisation a reconnaitre la valeur d’une nouvelle

Capacités d’absorption |. . .. \ ey .
p P information, 1’assimiler et a I’utiliser a des fins commerciales.

Aptitude a générer des idées nouvelles, appropriées, utiles et
Capacité créative faisables, pour améliorer, changer et renouveler les productions de
I’organisation ainsi que 1’organisation elle-méme.

Aptitude de 1’organisation a intégrer, construire et reconfigurer des
Capacité dynamique |compétences internes et externes pour répondre a des changements
rapides de 1’environnement.

Tableau 1.1. Les différentes capacités organisationnelles
en fonction de leur degré de complexité

Ces résultats méritent d’étre étendus pour renforcer le concept proposé par Napier
et Nilsson (2006). 11 est donc nécessaire de renforcer théoriquement cette notion de
capacités créatives pour identifier ses composantes et construire les bases d’études
empiriques plus larges utilisables dans de multiples industries. Si ’on se base sur la
définition d’une capacité organisationnelle, de la définition de la créativité, de I’ap-
proche de Napier (2006) et des exemples ci-dessus, la capacité créative d’une orga-
nisation serait ainsi ’aptitude, a I’aide de processus et routines, de générer, sélec-
tionner et intégrer des idées et solutions nouvelles, appropriées, utiles et faisables pour
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améliorer, changer et renouveler les procédés et productions de 1’organisation, ainsi
que I’organisation elle-méme. On peut considérer que la capacité créative pourrait
participer aux capacités dynamiques en apportant les idées nécessaires a 1’évolution et
au renouvellement de 1’organisation. Nous développons ci-aprés ces trois approches,
processus, routines et facteurs, pour appréhender la nature des capacités créatives des
organisations.

1.1.2. Les approches pour étudier une capacité organisationnelle

Les débats autour des capacités dynamiques sont intéressants pour saisir la maniére
d’appréhender la nature d’une capacité organisationnelle. Suivant les définitions’, les
capacités dynamiques sont appréhendées comme une aptitude (Teece ef al.1997), une
habileté (Teece 2007), une compétence (Danneels 2008), un ensemble de routines
(Zollo et Winter 2002) ou un ensemble de processus (Eisenhardt et Martin 2000). Ainsi,
trois approches semblent se détacher pour étudier les constituants d’une capacité, une
approche par les processus (Eisenhardt et Martin 2000 ; Teece 2007 ; Teece, Pisano et
Shuen 1997), une approche par les routines (Zollo et Winter 2002) et une approche
par les facteurs. L’approche par les processus identifie des processus spécifiques tels
que la détection (sense) des opportunités ou menaces (Teece 2007), ou encore la
création et I’acquisition de nouvelles connaissances pour adapter 1’entreprise aux nou-
velles réalités du marché (Eisenhardt et Martin 2000). L approche par les routines
recherche « des configurations stables d’activités collectives a travers lesquelles une
organisation génére et modifie systématiquement ses routines opérationnelles » (Zollo
et Winter 2002, p. 340). Dans cette vision, les capacités dynamiques sont stables et
systématiques, et aboutissent a des routines, c’est-a-dire a des habitudes qui résultent
d’une succession d’actions répétées sans cesse. En fonction de la dynamique de I’en-
vironnement, des processus simples et expérimentaux aux résultats incertains dans des
marchés trés instables deviendraient des routines, c’est-a-dire des processus stables
avec des résultats certains (Eisenhardt et Martin 2000). L approche par les routines,
lorsqu’elle est déployée au niveau organisationnel, est intéressante pour repérer les
enchainements d’activités qui guident les individus dans des schémas d’actions ré-
pétitives. A un niveau plus macro, d’autres études cherchent a identifier les facteurs
favorables au développement des capacités dynamiques, les mécanismes d’appren-
tissage (Zollo et Winter 2002), le réle des ressources (Rothaermel et Hess 2007 ;
McKelvie et Davidsson 2009), ou le role des managers (Adner et Helfat 2003 ; Teece
2007).

Ces recherches sur les capacités dynamiques indiquent ainsi qu’une capacité or-
ganisationnelle peut étre caractérisée par les facteurs qui favorisent son émergence

6. Voir la synthése d’Altintas présentée a I’ AIMS (Altintas 2009).
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et par les routines et processus qui la constituent. Ces trois approches ne sont pas in-
compatibles, elles permettent d’appréhender la complexité d’une capacité organisation-
nelle qui assurerait la survie d’une organisation dans un monde en transformation rapide
et permanente. L’approche par les facteurs nous permettra de repérer, au niveau macro
de I’organisation, les facteurs organisationnels favorables a la routinisation de 1’activité
créative au niveau de 1’individu. La routinisation de I’activité dans une organisation
constitue la forme la plus importante de stockage des connaissances opérationnelles de
I’organisation (Nelson et Winter 1982). Les organisations se souviennent « en faisant »
avec des individus qui ont intégré de manicre presque automatique les maniéres de
faire. Ainsi, les routines créatives, ¢’est-a-dire 1’ensemble des actions collectives de
création d’idées et solutions nouvelles, pourraient étre une des bases des capacités
créatives des organisations. Toutefois, cette routinisation s’établit souvent a partir de
processus plus ou moins formalisés, qui organisent 1’action et permettent progressi-
vement aux constituants de cette action de devenir des routines effectives, en action
(Feldman et Pentland 2003). Ainsi, I’approche par les routines organisationnelles
nous permettra d’identifier a un niveau intermédiaire de 1’organisation les processus
qui soutiennent la création des routines créatives. De plus, I’approche par les routines
organisationnelles est indispensable pour identifier ces pratiques récurrentes qui se-
ront construites a partir des processus et favorisées par les facteurs organisationnels
favorables a la créativité de ses membres.

1.2. Les facteurs organisationnels des capacités créatives

Les capacités créatives des organisationnels dépendent de facteurs organisationnels
qui vont agir a tous les niveaux de 1’organisation pour favoriser le développement des
routines créatives. La question se pose donc de relier les caractéristiques d’une orga-
nisation aux éléments organisationnels de la créativité. Cette question n’est pas simple,
car une organisation peut s’analyser d’un point de vue structurel, culturel et politique.
Le point de vue structurel décrit I’organisation comme une structure qui permet la
division et la coordination du travail, et la gestion des ressources. Le point de vue cul-
turel se représente 1’organisation comme un lieu de socialisation et de construction de
sens. Le point de vue politique décrit les modes de décision et de contrdle a travers les
jeux d’acteurs et les pratiques de management. En se basant sur ces trois approches,
une organisation se caractérise ainsi par une structure pour répartir, coordonner et con-
troler le travail ; des ressources pour effectuer le travail ; une vision et des missions
pour donner du sens a 1’action ; et des modes de management pour gérer les relations
et la socialisation dans le groupe de travail.

Pour déterminer ce qui pourrait, au niveau de chacune des dimensions d’une orga-
nisation, favoriser les actes créatifs, le concept de climat organisationnel peut nous
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donner des éléments de réponses. Le climat organisationnel est une série de compor-
tements, attitudes et sentiments récurrents qui caractérisent la vie d’une organisation
(Ekvall 1991). Le climat, en influencant des processus aux niveaux individuel et orga-
nisationnel tels que la communication, la coordination, 1’apprentissage, la motivation
et la résolution de probléme, agit sur la productivité des équipes de travail et la créa-
tivité des individus (Isaksen et Lauer 2002). Neuf dimensions pertinentes ont été iden-
tifiées pour mesurer 1’existence d’un climat organisationnel favorable a la créativité,
et regroupées dans le SOQ (Situational Outlook Questionnaire) aprés de multiples tra-
vaux empiriques et théoriques (Ekvall 1991, 1996 ; Lauer 1994 ; Isaksen et al. 2001).
Le climat créatif organisationnel se mesure ainsi avec : le niveau de défi et d’impli-
cation, le degré de liberté, la confiance et I’ouverture, le temps dédié¢ a 1’exploration
des idées, I’humour et I’amusement, le niveau de conflit, le support des idées, le ni-
veau de débat et la prise de risque. Le conflit impacte négativement la créativité des
équipes, alors que les 8 autres dimensions I’impactent positivement. Les antécédents
au climat créatif peuvent étre les comportements des leaders, les pratiques de mana-
gement, la culture organisationnelle, les processus, routines et procédures de I’organi-
sation, les compétences et les capacités individuelles, les taches requises, les ressources
et technologies, la structure et la taille de I’organisation, et les missions et stratégies de
I’organisation (Ekvall 1996). On retrouve parmi ces antécédents certaines variables du
modgéle interactionniste de Woodman ef al., sans pour autant savoir comment agissent
ces antécédents sur le climat créatif (Woodman ef al. 1993). En effet, a ce jour, peu
de travaux ont examiné I’effet de toutes ces variables organisationnelles sur le climat
créatif. Le climat créatif apparait donc comme une sorte de proxy intéressant pour
caractériser les variables contextuelles et leurs effets sur la créativité des membres
d’une organisation.

Avec une logique identique, les travaux d’Amabile et al. ont abouti & mettre au
point les échelles de mesure KEYS pour évaluer si I’environnement de travail est
favorable a la créativité des groupes de travail (Amabile et al. 1996). Les échelles de
mesure du KEYS intégrent 87 questions réparties sur 8 dimensions : quatre concernent
les pratiques de management (autonomie/liberté, encouragement managérial, support
du groupe et intérét du défi), deux les motivations organisationnelles (encouragements
organisationnels et absence de freins organisationnels), et deux les ressources (res-
sources suffisantes et charge de travail).

Les dimensions des climats organisationnels et des environnements de travail favo-
rables a la créativité agissent sur la créativité individuelle dans les groupes de travail.
Ces climats favorisent la création de routines créatives. Ainsi, nous faisons I’hypothese
que les climats organisationnels favorables a la créativité permettent a I’activité créative
de devenir « paradoxalement » routiniére, constituant ainsi des métaroutines pour le
changement dans les organisations. Nous proposons de relier les dimensions du KEY'S
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et du SOQ d’une organisation créative aux dimensions de 1’organisation, définissant
ainsi I’image d’une organisation favorable a la créativité et a la transformation de 1’acte
créatif en routines.

SOQ (9 dimensions) KEYS (8 dimensions)
— Niveau de défi et d’implication — Intérét du défi
— Degr¢ de liberté — Autonomie et liberté
— Confiance et I’ouverture — Encouragements managériaux
— Support des idées — Support du groupe
— Temps dédié a I’exploration des idées — Encouragements organisationnels
— Niveau de conflit — Absence de freins organisationnels
— Niveau de débat — Ressources suffisantes
— Prise de risque — Charge de travail
— Humour et I’amusement

Tableau 1.2. Dimensions des échelles de mesure SOQ et KEYS

Dimensions organisationnelles Facteurs des climats organisationnels créatifs
— Autonomie/liberté (KEYS)
Structure — Degré de liberté (SOQ)
— Prise de risque (SOQ)

— Encouragements organisationnels (KEYS)

— Absence de freins organisationnels (KEYS)
Ressources — Ressources suffisantes (KEYS)

— Charge de travail (KEYS)

— Temps dédié a I’exploration des idées (SOQ)
— Intérét du défi (KEYS)

— Niveau de défi et d’implication (SOQ)

Visions et missions

— Encouragement managérial (KEYS)
— Confiance et I’ouverture (SOQ)

— Niveau de conflit (SOQ)

— Niveau de débat (SOQ)

— Humour et ’amusement (SOQ)

— Confiance et I’ouverture (SOQ)

— Support des idées (SOQ)

— Support de groupe (KEYS)

Modes de management

Tableau 1.3. Dimensions créatives des organisations
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1.2.1. Les facteurs liés a la structure d’une organisation

D’aprés le tableau 1.3, une structure organisationnelle permettant une autonomie
d’action et la prise de risque serait favorable a la créativité des individus et des équipes.
La possibilité de prise de risque a été identifiée comme antécédent de la créativité
chez les managers (Somsing et Belbaly 2017), bien que cette relation puisse étre mo-
dérée par la motivation intrinséque (Dewett 2007). L’autonomie et la prise de liberté
décrites dans le SOQ et le KEYS se retrouvent dans la forme organique d’organisation
décrite par Burns et Stalker (Burns et Stalker 1961). Woodman et al. (1993) font d’ail-
leurs I’hypothése qu’une structure organisationnelle organique serait plus favorable a
la créativité qu’une structure mécanique. L’étude de Damanpour montre que ce type
d’organisation agit sur I’adoption de 1’innovation (Damanpour 1991), mais ne donne
pas d’indication sur la génération d’idées et le développement des innovations. En réa-
lité, peu de recherches ont été effectuées sur la relation de cette forme d’organisation
et la créativité. Toutefois, I’ambidextrie contextuelle, qui consiste & mener dans les
mémes équipes des activités d’exploration et d’exploitation, participe a la création d’une
structure organique en laissant des degrés de liberté et une relative autonomie sur le
choix des activités a réaliser en fonction des objectifs. Ainsi, lorsque les équipes peu-
vent alterner ces deux types d’activités en fonction des besoins et des contraintes de
production, I’organisation bénéficie des idées de tous les collaborateurs et elle déve-
loppe des produits plus innovants (Brion et al. 2008 ; Parmentier et Mangematin 2009).
Le développement de communautés de pratiques dans une organisation, en créant des
transversalités et des poches d’autonomie, pourrait aussi contribuer a créer une struc-
ture organique. Les communautés de pratiques dans 1’entreprise favorisent la génération
et la circulation d’idées, comme I’indiquent les travaux de Cohendet et Simon sur les
communautés de métiers chez Ubisoft, lesquelles favorisent des interactions infor-
melles, afin de générer des idées qui vont étre reprises dans des projets gérés de fagon
plus structurée et formelle (Cohendet et Simon 2007a).

Dans I’organisation et dans ces communautés, les individus développent de mul-
tiples liens qui constituent des réseaux sociaux de relation. La nature de ces liens et la
position dans les réseaux des individus semblent influencer sa créativité. La créativité
d’un individu dépend ainsi, dans les activités scientifiques, de la nature des liens qu’il
déploie : plus il développe des liens faibles, plus il est créatif (Perry-Smith 2006). Toute-
fois, dans le contexte des entreprises de hautes technologies, Zhou et al. trouvent une
relation curviligne en U inversée entre le nombre de liens faibles et la créativité des
employés (Zhou et al. 2009). La conformité des employés aux normes sociales de I’or-
ganisation a méme un effet modérateur sur le bénéfice des liens faibles pour la créa-
tivité individuelle (Zhou ef al. 2009). Au-dela de la quantité de liens, la position dans
les réseaux a été reconnue comme déterminant pour la créativité. Un individu au centre
d’un réseau dense avec peu de liens externes est plus créatif qu’avec beaucoup de
liens externes. 4 contrario, un individu a la périphérie d’un réseau avec beaucoup de
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liens externes est plus créatif qu’avec peu de liens externes (Perry-Smith 2006). De
méme, ceux qui développent des réseaux possédant des trous structuraux se mettent
plus fréquemment en situation d’intermédiaire, obtenant ainsi plus rapidement une in-
formation plus diversifiée, quelquefois contradictoire, susceptible de nourrir sa créa-
tivité. Ainsi, les managers dans les entreprises de hautes technologies a forte intensité
de connaissances, qui font I’intermédiaire entre les trous structuraux, sont susceptibles
d’avoir de meilleures idées, et ont plus d’opportunité de les exprimer et de les discuter
avec leurs colléegues (Burt 2004). Une organisation qui favorise le développement de
liens faibles et la possibilité de changer fréquemment de services et de métiers pour
une partie des salariés pourrait favoriser la créativité de ses collaborateurs.

Ainsi, au niveau structurel, le développement des capacités créatives serait facilité
par une organisation organique qui intégre des communautés de pratiques, qui favorise
les liens faibles, qui soutient le renouvellement des réseaux et qui permet la prise de
risque.

1.2.2. Les facteurs liés aux ressources d’une organisation

L’organisation et la mise a disposition de ressources humaines, physiques et tem-
porelles suffisantes et adaptées, pourraient encourager la créativité et diminuer les
freins a la créativité. La nature des ressources humaines est aussi importante, comme
I’indique tout le courant sur les fondements cognitifs de la créativité qui définit les
styles cognitifs et les traits de personnalités des individus créatifs.

Il est largement reconnu que la diversité des collaborateurs favorise aussi bien la
créativité organisationnelle (Amabile 1996 ; Han 2014 ; Han et Brass 2014) qu’in-
dividuelle (Shin et al. 2012). La génération d’idées originales demande en effet de
sortir des cadres de pensées habituels en s’appuyant sur de nouvelles perspectives. Au
sein d’une équipe, la diversité au niveau des connaissances et des maniéres de penser
favorise alors les mécanismes cognitifs d’association, de dissociation et d’analogie qui
permettent de générer de nouvelles idées. Toutefois, pour que les idées divergentes
s’expriment, I’entreprise doit mettre en place une culture qui valorise les compétences,
I’expertise et la personnalité de chaque collaborateur dans un climat de confiance. De
plus, I’exposition des employés a des collégues ayant des formations initiales et des
capacités trés différentes contribue a diminuer les risques de rejet di a la différence.
Toutefois, une culture commune et un langage commun sont souvent nécessaires pour
éviter les incompréhensions et les conflits, notamment dans les équipes projet sous
pression. L’organisation affronte ainsi le paradoxe d’encourager la diversité tout en
construisant une équipe soudée (Andriopoulos 2003). L’organisation doit donc déve-
lopper un climat de confiance pour que les individus soient préts a reconnaitre leurs
différences et a partager leurs idées de maniére critique avec un niveau de conflit
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assez bas. Au-dela de la diversité, I’insertion dans les organisations de ressources hu-
maines créatives, comme les designers, favorise aussi la créativité organisationnelle
(Szostak 2006 ; Parmentier et Picq 2016).

Le contexte a ét¢ identifié comme ayant un effet sur la créativité, notamment en
agissant sur la motivation intrinseéque des individus créatifs (Amabile 1988). Les
contraintes organisationnelles, externes a I’individu, sont des éléments de contexte
qui agissent sur sa motivation et sur sa liberté d’action de réaliser des actes créatifs.
Parmi ces contraintes, le manque de temps et le manque de ressources matérielles et
financiéres sont susceptibles d’agir négativement sur 1’acte créatif (Rosso 2014). D’aprés
Amabile, le manque de ressources temporelles est préjudiciable a la créativité (Amabile
et al. 2002). Les individus auraient ainsi besoin de temps et d’espace pour étre créatifs
(Isaksen et al. 2001). Le manque de ressources matérielles et financiéres semble aussi
agir négativement sur la motivation et limiter les possibilités d’action de I’activité créa-
tive (Rosso 2014).

Toutefois, cette relation entre manque de ressources et créativité est plus com-
plexe qu’elle n’en a I’air. Nous verrons dans les prochains chapitres que la contrainte
est indispensable a la créativité et qu’elle peut nourrir la créativité en forgant de nou-
velles associations. Cependant, un exces de contraintes tue la créativité, et 1’organi-
sation devra, pour développer les capacités créatives d’une organisation, gérer le bon
montant de ressources et alterner les périodes de contraintes temporelles avec des
périodes de relachement.

1.2.3. Les facteurs liés a la vision d’une organisation

L’intérét du défi et le niveau d’exigence du défi ont été comme deux des éléments
d’un climat organisationnel favorable a la créativité. Ainsi, au niveau stratégique, une
vision et des missions intéressantes, clairement communiquées aux membres d’une
organisation, agissent sur leurs motivations a s’impliquer dans les actes créatifs. Un
mode de management qui s’appuie sur la vision pour définir les objectifs a atteindre
semble plus favorable a la créativité des collaborateurs. Getz et Carney (2013) dé-
signent ce type d’organisation, les entreprises du « pourquoi » en opposition aux en-
treprises du « comment ».

Dans les entreprises du « pourquoi », méme s’il existe un organigramme, les col-
laborateurs sont incités a étre autonomes, a résoudre eux-mémes les problémes du
quotidien. Dans une telle organisation, les dirigeants ne disent pas comment il faut
faire le travail, mais plutot pourquoi il faut le faire. Toute I’entreprise s’auto-organise
alors en petite équipe pour atteindre les objectifs d’une vision ambitieuse partagée
par la plus grande partie des collaborateurs. Cette structure organisationnelle permet
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de créer de la flexibilité individuelle et organisationnelle, laquelle est nécessaire a la
créativité et a I’innovation (Georgsdottir et Getz 2004). 11 existe une relation forte
entre des cultures d’entreprises qui mettent en avant la créativité et I’innovation et la
capacité d’une organisation a innover (Alcantara 2010 ; Jin ef al. 2019). Une organi-
sation qui met en avant des objectifs d’innovation et valorise la créativité des colla-
borateurs envoie le message : ¢’est important d’innover et I’innovation fait partie de
notre mission.

Ainsi, une culture de créativité et d’innovation avec mise en avant des objectifs
comme mode de management est probablement une condition qui favorise la créati-
vité a long terme dans les équipes. Dans les studios de jeux vidéo, une culture de la
créativité caractérisée par un discours dominant sur la nécessité d’étre créatif, la pré-
sence de leader créatif et la possibilité de prendre des risques pour développer les
idées est fortement présente dans les studios qui consacrent un temps important aux
activités d’exploration pour innover (Parmentier et Picq 2016).

1.2.4. Les facteurs liés aux modes de management

Des études sur les environnements créatifs ont montré I’importance du réle du
management dans la création de sens et la traduction entre les différents métiers (Simon
2006) et dans la structuration de la collaboration dans le travail de création (Napier
et Nilsson 2006).

De plus, I’approche par les climats organisationnels indique clairement le role déter-
minant des managers dans la construction d’un climat organisationnel favorable a la
créativité (Amabile ef al. 1996 ; Isaksen et Ekvall 2010), ou dans le développement de
pratiques tueuses de créativité (Amabile 1998 ; Amabile et al. 2002). Le manager
qui met en place un style de management favorable a la créativité définit des objectifs
qui prennent en compte a la fois les contraintes du projet et du type de travail a faire.
A partir de ces objectifs, il laisse les équipes décider du travail a faire et de la ma-
nicre de le faire, comme dans les entreprises du « pourquoi » de Getz et Carney. Il a
un role déterminant en aidant les équipes a résoudre les problémes grice a sa grande
expertise (Parmentier et Picq 2016). Il favorise le développement d’un climat de con-
fiance et d’entraide qui facilite la proposition et la discussion sur les idées.

Dans un tel climat, les collaborateurs s’écoutent et discutent sur les idées de ma-
niére constructive. Dans ce cas, le réle du manager est de cadrer les débats et d’éviter
les débordements. Il diminue ainsi la prise de risque liée a la proposition d’une idée
qui pourrait étre mal regue, a cause de son état embryonnaire, et mal définie. Pour
favoriser la créativité dans les équipes, finalement, le manager prend en réalité le
role de facilitateur pour développer un climat de confiance et d’entraide et orienter
son équipe vers la résolution collective des problémes.
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1.3. Les routines organisationnelles des capacités créatives

Les processus créatifs se déploient au niveau individuel et collectif selon des sé-
quences trés similaires : préparation, incubation, illumination et vérification au niveau
individuel (Poincaré 1908 ; Wallas 1926 ; Lubart 2001) et identification du probléme,
préparation, génération, validation et sélection des idées au niveau du groupe (Amabile
1988). Les phases de ces processus ne s’enchainent pas forcément de maniére linéaire ;
il peut, par exemple, y avoir reformulation du probléme durant la phase de génération
d’idées et de nombreux allers et retours entre les phases. Finalement, si les idées gé-
nérées ne permettent pas de résoudre le probléme identifi¢, le processus recommence,
afin d’obtenir des idées plus performantes (Amabile 1988). Une premicre approche
organisationnelle de ces processus consisterait a déployer ces phases dans un processus
global qui impliquerait I’ensemble des collaborateurs.

Les systemes de management des idées (SMI) mettent en place au niveau de 1’or-
ganisation des processus informatiques pour collecter, améliorer, et évaluer les idées.
Ces systémes n’intégrent pas de méthodes de créativité en ligne, mais ils permettent
d’opérationnaliser 1’étape de validation et de communication des idées. Plus qu’une
simple boite a idées, ils permettent de garder la trace des idées et quelquefois, lorsque
ces systemes s’intégrent a des réseaux sociaux d’entreprise, d’enrichir collectivement
les idées. Les bons SMI mettent en place des processus simples et rapides, impliquent
le management intermédiaire et mesurent la performance du systéme (Getz et Robinson
2003). Au niveau organisationnel, ils permettent de développer une culture basée sur
I’expression et le développement des idées, et ils encouragent a traiter les problémes
plutdt que les ignorer. De plus, lorsque ces systémes sont ouverts, ils permettent d’im-
pliquer les clients dans les processus de créativité et d’innovation de 1’organisation.
Les processus de la créativité organisationnelle s’étendent ainsi en dehors des fron-
tieres de I’entreprise.

Cette approche managgériale des processus, qui correspond a la créativité contri-
butive identifiée par Unsworth (2001) avec des problémes fermés et une motivation
intrinseque (Unsworth 2001), ignore toutefois les phénomeénes spontanés de créativité.
Les membres d’une 1’organisation sont constamment confrontés a des problémes a
résoudre. Les solutions au probléme identifié existent le plus souvent dans les procé-
dures de travail, des savoir-faire ou des connaissances portées par les individus. Toute-
fois, en cas de nouveau probléme, la créativité proactive et la recherche d’une solution
spontanée sur un probléme ouvert sont indispensables a la recherche de solution.

La théorie évolutionniste de Ford, basée sur I’action créative, semble la plus adaptée
pour expliquer cette créativité proactive (Ford 1996). Elle postule 1’existence de pro-
cessus de variation, de sélection et de rétention des idées au niveau individuel et col-
lectif. Au niveau individuel, la variation consiste pour 1’individu a choisir I’acte créatif
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plutdt que I’habitude face a une situation donnée, la sélection a retenir les résultats de
I’acte créatif pour les intégrer dans des modes d’action et la rétention & en faire une
habitude. Toutefois, Ford décrit plutot les facteurs influengant 1’action créative indi-
viduelle, mais pas les processus qui la soutiennent. Cette approche nous semble néan-
moins intéressante. Quelles seraient les routines organisationnelles qui favoriseraient
les processus de variation, de sélection et de rétention des idées de maniére pérenne,
constituant ainsi les fondements des capacités créatives d’une organisation ? En nous
basant sur la littérature sur la créativité organisationnelle, nous proposons six types de
routines se déployant au niveau organisationnel : ouverture, équipement, relachement,
agilité, collecte, socialisation et sélection.

Les routines d’ouverture, que 1’on retrouve dans plusieurs de nos travaux (Parmen-
tier et Gandia 2013 ; Parmentier et Mangematin 2014 ; Parmentier 2015), ouvrent les
frontiéres de 1’organisation interne et externe et les produits et services, afin de nourrir
le processus de créativité en nouvelles perspectives sur ’identification des problémes
et de permettre des mixages favorables a la génération des idées. La nouveauté se dé-
finit contre les marques et références existantes. Elle implique la proposition de nou-
veaux cadres, de nouveaux points de vue qui défient les repéres existants. L’ouverture,
que ce soit au niveau interne ou externe, met I’individu en relation avec des informa-
tions et des cadres de pensées différents, et nourrit ainsi sa capacité a détecter et a
réévaluer un probléme, a préparer la génération d’idées et a générer des idées. L’ou-
verture a une communauté d’utilisateurs ou de marque (Jeppesen et Frederiksen 2006 ;
Parmentier 2015), I’ouverture a un territoire créatif (Simon 2009 ; Grandadam et al.
2013 ; Deschamps et Szostak 2016), une position favorable dans les réseaux a la fois
pour I’individu et I’organisation (Jill E. Perry-Smith 2006) sont autant de comporte-
ments et facteurs favorables a I’acte créatif. De méme, 1’ouverture du produit et service
introduit la possibilité aux utilisateurs de modifier et personnaliser I’offre en fonction
de leurs besoins et usages, offrant ainsi une nouvelle perspective sur la nature et les
fonctions de celle-ci (Parmentier et Mangematin 2014). L’ouverture peut aussi étre
interne lorsque les membres d’une organisation effectuant des activités différentes se
mettent en relation et partagent leurs idées et points de vue. Ainsi, les formes d’am-
bidextrie organisationnelle sont susceptibles de nourrir en nouvelles perceptives les
membres d’une organisation (Parmentier et Mangematin 2009). L’ouverture consiste
plus globalement a rendre poreuses les frontieres de I’organisation, afin de nourrir le
processus de créativité avec de nouvelles perspectives tant en termes d’identification
des problémes que de nouvelles idées grace a la fertilisation croisée.

Les routines d’équipement équipent les membres de 1’organisation et les membres
externes liés a I’organisation en méthodes, outils et moyens pour réaliser des actes
créatifs. Il s’agit de former les collaborateurs aux méthodes de créativité pour qu’ils
puissent s’approprier les méthodes et prennent I’initiative d’organiser des sessions de
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créativité si nécessaire. La formation a la créativité fait partiec du contexte organisa-
tionnel a la créativité en encourageant les comportements créatifs (Woodman et al.
1993), et améliore les performances des brainstormings qui générent ainsi plus d’idées
et de meilleures qualités (Baruah et Paulus 2008). L’équipement passe aussi par la mise
a disposition et la formation a des outils qui permettent de rapidement visualiser et
tester une idée et de recueillir des avis sur les idées : boite a outils d’utilisateurs pour
I’innovation (Parmentier et Gandia 2013), focus group en ligne (Rolland et Parmentier
2013), outils de simulation, outils de prototypage rapide (ceux que I’on trouve dans
les FabLabs : imprimante 3D, contréleur Arduino, outils de découpe de matériaux).

Les routines de relachement laissent des marges dans les ressources du slack or-
ganisationnel, afin de permettre a la créativité de se déployer. Au niveau individuel,
la créativité a besoin de temps d’incubation pour que les problémes identifiés et les
informations collectées puissent inconsciemment aboutir a des idées. De méme, une
organisation constamment sous tension avec une utilisation maximale des ressources,
et notamment du temps disponible, a tendance a limiter la créativité de ses membres
(Amabile et al. 2002). La créativité a besoin d’incertitudes et de marges de manceuvre
pour que les combinaisons d’informations et d’idées puissent se faire. Le slack orga-
nisationnel est un stock de ressources (Penrose 1959). Le slack est toutefois important
pour maintenir le bon fonctionnement I’organisation (Cyert et March 1963), il agit
comme un amortisseur pour absorber les chocs internes et externes, et permet d’initier
le changement (Bourgeois III 1981). Il serait aussi un élément important pour 1’in-
novation, puisque celui-ci permet 1I’expérimentation et la création dans des contextes
pour lesquels ces comportements seraient rejetés par 1’organisation (Cyert et March
1963). Ainsi, les temps non dédiés a des projets de 1’organisation pour les ingénieurs
chez 3M et Google permettent d’exprimer des problémes et des solutions non détectés
par les routines classiques de 1’organisation. De méme que I’augmentation de la densité
des forces créatives augmente la performance de 1’innovation, jusqu’a un certain point,
lorsqu’elle peut faire appel au slack organisationnel (Chen et Huang 2010). Ainsi, le
slack organisationnel semble nécessaire au travail créatif, comme en font I’hypothése
Woodman et al. (1993) en reliant performance créative et mise a disposition d’une
réserve de ressources (slack resources) (Woodman et al. 1993, p. 314). Cohendet et
Simon ont appelé ce slack, dans les organisations créatives, le slack créatif (creative
slack). 1ls identifient ’accés a des communautés de spécialistes internes a un grand
studio de jeux vidéo, comme un montant de ressources accessible a tout moment
dans les équipes de production, afin de discuter, évaluer et diffuser les idées émises
dans les projets de développement (Cohendet et Simon 2007b).

Les routines d’agilité organisationnelle permettent a 1’organisation de détecter et
de s’adapter rapidement et efficacement a des changements de son environnement
interne et externe (,Charbonnier-Voiron 2011 ; Lee et Lee 2017) et elles agissent sur la
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créativité organisationnelle (Darvishmotevali ef al. 2017). Elles nécessitent de déve-
lopper trois habiletés : une habileté de surveillance du marché pour détecter les chan-
gements, une habileté d’exploitation des connaissances et informations collectées pour
introduire des changements dans I’organisation et une habileté a réagir rapidement aux
modifications de I’environnement (Charbonnier-Voiron 2011). L’agilité implique 1’ap-
prentissage continu (Dove 1999), notamment avec de 1I’expérimentation pour apprendre
rapidement (Conboy et al. 2009 ; Hill et al. 2014) et aboutir a des innovations (Hill
et al. 2014). L’agilité se manifeste aussi dans des méthodes de gestion de projet, les
méthodes agiles, qui permettent aux équipes de développer I’autonomie, la flexibilité,
la coopération, la confiance, ce qui favorise la créativité des membres de 1’équipe
(Comboy 2009 ; Kakar 2017). Ainsi, les routines d’agilité permettent a I’organisation
de repérer rapidement les problémes, menaces et opportunités susceptibles d’impacter
une organisation et fournissent des méthodes et dispositifs qui lui permettent d’y ré-
pondre en s’appuyant sur le potentiel créatif des membres d’une organisation.

Les routines de collecte des idées organisent les flux de circulation des idées au
niveau de I’organisation. Les idées émergent chez les individus, de maniére isolée ou
en groupe, et elles doivent circuler, se mélanger avec d’autres ou méme étre stockées
pour étre intégrées dans des concepts plus aboutis et, finalement, dans des innovations
(Hargadon et Sutton 2000). Cette organisation des flux peut prendre des formes simples
avec un stockage dans des boites en carton, constituant ainsi la mémoire de toutes les
idées émises dans 1’entreprise comme c’est le cas chez Creaholic (Pichault et Picq 2013).
En s’appuyant sur les systemes d’information, les systémes de management des idées
(SMI) mettent en place au niveau de I’organisation des processus informatiques pour
collecter, améliorer, et évaluer les idées. Ces systémes n’intégrent pas de méthodes de
créativité en ligne, mais ils permettent d’opérationnaliser 1’étape de validation et de
communication des idées. Plus qu’une simple boite a idées, ils permettent de garder la
trace des idées, voire, lorsque ces systémes s’intégrent a des réseaux sociaux d’entre-
prise, d’enrichir collectivement les idées. Les SMI adaptés mettent en place des pro-
cessus simples et rapides, impliquent le management intermédiaire et mesurent la per-
formance du systéme (Getz et Robinson 2003). Au niveau organisationnel, ils permet-
tent de développer une culture basée sur I’expression et le développement des idées,
et ils encouragent a traiter les problémes plutdt que les ignorer (Getz et Robinson 2003).

Les routines de socialisation des idées aménagent des espaces favorables aux dis-
cussions sur des idées et solutions aux problémes. Il s’agit pour 1’individu créatif de
tester ses idées, afin d’obtenir une évaluation de leur pertinence et de les enrichir ainsi
de I’expertise de ses collégues (Zhou et George 2001). La communication sur les idées
fait intégralement partie du processus de créativité (Amabile 1996). 1l favorise 1’enga-
gement des participants dans les phases de préparation, génération et validation des
idées (Binnewies et al. 2008). 1l favorise aussi globalement leur créativité lorsque le
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support organisationnel a la créativité est élevé (Zhou et George 2001). De plus, de
nouvelles idées apparaissent inévitablement dans la collaboration lors du processus de
création. Par exemple, dans le théatre d’improvisation, la création collective se construit
dans la collaboration a partir de petite création individuelle (Sawyer et DeZutter 2009).
Cette situation, ou le résultat n’est pas prévisible, ou chaque participant contribue les
uns apres les autres, correspond bien a un processus de socialisation des idées dans
lequel les idées se partagent et s’enrichissent dans la discussion sans en anticiper le
résultat. L’espace de socialisation des idées pourrait prendre la forme d’aménagement
de temps dédié a la discussion sur les idées ou de temps plus diffus de discussion
lorsque les pratiques de management laissent une place importante aux interactions
entre les membres d’une unité. L’ampleur du réseau, la position centrale du créateur
d’idées dans les réseaux sociaux internes a 1’organisation, et la position d’intermédiaire
dans des réseaux externes a I’organisation vont favoriser la socialisation des idées. La
virtualisation des interactions dans des espaces dédiés a la discussion sur les idées
est aussi une forme favorable a la socialisation des idées. Elle prend la forme dans
I’entreprise de réseau social d’entreprise et dans les communautés d’utilisateurs et de
marques de forum de discussion dédié. Dans les communautés d’utilisateurs en ligne,
la virtualisation facilite I’apport de I’expertise des lead users (Mahr et Lievens 2012 ;
Parmentier et Gandia 2013), et plus généralement le feed-back des pairs sur les idées
(Franke et al. 2008).

Les routines d’évaluation des idées sont déterminantes pour sélectionner les meil-
leures idées pour I’entreprise. Au-dela des critéres d’évaluation qui communément
sont basés sur la nouveauté, la faisabilité, la pertinence et la finition des idées (Dean
et al. 2006), la gestion de cette évaluation peut avoir un fort impact sur la créativité
des groupes dans les organisations. En effet, la succession de I’évaluation individuelle,
puis collective, semble le dispositif le plus efficace pour sélectionner les bonnes idées
(Girotra et al. 2010). De plus, I’évaluation réguliére des idées durant le travail créatif
collectif soutient I’engagement des participants et guide le travail créatif (Harvey et
Kou 2013). Enfin, le feed-back des managers et collégues joue un role actif et positif
dans la création de prototypes (Harrison et Rouse 2015). La composition du groupe
d’évaluation en termes de genre peut aussi fortement influencer 1’évaluation des idées,
les femmes et les hommes ayant des appréciations différentes de la valeur des idées
(Parmentier et Le Loarne-Lemaire 2018). L’évaluation occupe donc un réle central
dans la génération et la sélection des idées ; une communication claire et juste des
critéres est de nature a stimuler la créativité des individus et des groupes, 1’organi-
sation affiche ainsi I’importance qu’elle accorde aux idées.

Au niveau organisationnel, les routines d’ouverture, d’équipement, de relaichement,
d’agilité, de socialisation, de collecte et évaluation des idées vont favoriser au niveau
individuel le choix I’acte créatif plutot que la routine et ’habitude, et faciliter 1’éva-
luation de son résultat en vue de sélectionner les actions créatives les plus intéressantes
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pour I’individu et 1’organisation (voir tableau 1.4). De méme, les facteurs des capa-
cités créatives des organisations, en agissant sur la créativité a tous les niveaux de
I’organisation, vont faciliter la mise en place de ces routines. Nous proposons ainsi
un modele de manifestation des capacités créatives d’une organisation (voir figure 1.1).

Routine

Ouverture

Equipement

Relachement

Agilité

Collecte

Socialisation

Evaluation

Définition

Ouvrir les frontiéres de
I’organisation et les produits
et services, afin de nourrir le
processus de créativité en
nouvelles perspectives sur
I’identification des problémes,
et favoriser la fertilisation
croisée.

Auteurs

Jeppesen et Frederiksen (2006),
Pery-Smith (2006), Parmentier et
Mangematin (2009), Simon (2009),
Grandadam et al. (2013), Parmentier
et Gandia (2013), Parmentier et
Mangematin (2014), Parmentier
(2015), Dechamp et Szostak (2016).

Equiper 1’organisation en
méthodes, outils et moyens
pour réaliser des actes créatifs.

Woodman et al. (1993), Barauh et
Paulus (2008), Parmentier et Gandia
(2013), Rolland et Parmentier (2013).

Laisser de la marge dans les
ressources, du slack créatif,
afin de permettre a la
créativité de se déployer.

Cybert et March (1963), Woodman et
al. (1993), Cohendet et Simon
(2007), Chen et Huang (2010).

Organiser la détection et
I’adaptation rapide et efficace
aux changements de
I’environnement interne et
externe.

Conboy et al. (2009), Hill et al.
(2014), Charbonnier-Voiron (2011),
Lee et Lee (2017), Lee et Lee (2017),
Darvishmotevali et al. (2017), Kakar,
2017.

Organiser les flux de
circulation des idées au niveau
de I’organisation.

Hargadon et Sutton (2000), Getz et
Robinson (2003).

Aménager des espaces
favorables aux discussions sur
des idées et solutions.

Zhou et George (2001), Binnewies et
al. (2008), Franke et al. (2008),
Sawyer et DeZutter (2009), Mahr et
Lievens (2012), Parmentier et Gandia
(2013).

Organiser 1’évaluation des
idées au niveau de
I’organisation.

Dean et al. (2006), Girotra ef al.
(2010), Harvey et Kou (2013),
Harrison et Rousse (2015),
Parmentier et Le Loarne-Lemaire
(2018).

Tableau 1.4. Routines organisationnelles
des capacités créatives
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ROUTINES ORGANISATIONNELLES

Ouverture

Collecte \ I FACTEURS

et évaluation Reldchement -
*Vision
. et missions

\ ! I
*Structure
*Ressources
*Styles
de
Effet sur le management
fonctionnement
des routines
Eqmpement Socialisation

Agilité f ]

Figure 1.1. Routines et facteurs organisationnels
des capacités créatives

Au sein de la compagnie d’assurances du groupe BNP Paribas, a partir de 2008, la
branche assurance a mis en place une véritable stratégie pour développer la créativité dans
I’organisation. BNP Paribas Cardif, avec ses 10 000 collaborateurs, propose des produits
d’épargne et de protection dans 37 pays aupres de 90 millions de clients. Au début des
années 2010, la nouvelle responsable d’innovation a souhaité développer une culture d’in-
novation et de créativité dans I’entreprise. Elle a mis en place une démarche progressive
d’innovation basée sur la créativité qui a construit dans cette entreprise une véritable capa-
cité créative sur le long terme. On retrouve dans leur démarche une partie des processus et
facteurs décrits dans ce chapitre. Dans un premier temps, ils ont recensé 1’existant a 1’aide
d’un prix annuel de ’innovation. Il s’agissait de collecter a I’aide d’une application les pro-
jets qui avaient abouti a une solution innovante (processus de collecte et d’évaluation). Un
préjury sélectionne alors une liste de nominés qui vont étre présentés au grand jury qui est
composé de membres du Comex, des directeurs de pays et des directeurs fonctions. Les
gagnants sont valorisés par des programmes de visites innovantes ou de voyages d’études
dans différents pays européens. Les projets déposés a ce prix ont progressivement augmenté
pour passer de 36 projets au lancement du prix a 283 projets en 2014, dont 42 ont été
nominés pour le prix de I’innovation. A la suite du prix, les projets nominés sont réunis dans
un innovation book pour intéresser tous les collaborateurs de Cardif a la démarche d’in-
novation et diffuser ces solutions innovantes a 1’ensemble de ’entreprise (processus de
socialisation). Dans un deuxiéme temps, ils ont mis en place une démarche pour proposer
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une nouvelle fagon de trouver des solutions. Il s’agissait d’aller au-dela des démarches clas-
siques de réunions et de résolution de probléme en développement d’un service interne
d’animation de séance de créativité avec ’aménagement d’un lieu spécialement équipé pour
ce type d’activité (« La Fabrique »). Ce sont plus de 60 ateliers par an qui étaient organisés
par la cellule innovation constituée de 3 personnes a temps plein. Ils ont aussi décidé d’ou-
tiller les managers en méthodes de créativité et connaissance de leur profil créatif (FourSight).
Ainsi, ils ont mis en place une formation a la créativité pour les managers avec 7 a 8 sessions
par an pour diffuser ces méthodes dans toute 1’organisation (processus d’équipement). La
créativité faisait partie des quatre valeurs du groupe BNP Paribas : réactivité, créativite,
engagement, ambition (facteurs de visions et missions) et le principe de I’innovation a été
intégré comme un des cinq principes managériaux pris en compte dans I’entretien annuel
d’évaluation (facteurs management). Pour consolider cette démarche, ils ont créé le club des
créanimateurs qui se réunit une fois par mois pour montrer de nouvelles techniques et
échanger sur les pratiques (routines d’équipement et socialisation). De plus, Cardif ouvre
aussi son processus d’idéation et d’innovation (routine d’ouverture) en organisant des jam-
sessions de 48 h qui mélangent les collaborateurs avec des intervenants externes (socio-
logues, designers, acteurs de 1’innovation dans d’autres industries), et des Sharing Days, qui
sont des séances de cocréation avec des partenaires et prospects pour réaliser ensemble les
prototypes des futures collaborations.

Encadré 1.1. La démarche d’innovation par la créativité
chez BNP Paribas Cardif
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