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Origine et cadre conceptuel

La littérature sur la créativité organisationnelle est portée
par des approches multiples qui analysent principalement
la créativité au niveau des individus et de groupes. Un
apport récent, I'approche par les capacités organisationnelles,
soutient que les capacités créatives des organisations reposent
sur des routines facilitant l'acte créatif et la production
d’idées de valeur : équipement, ouverture, socialisation,
agilité et gestion des idées. La créativité apparait alors
comme une capacité organisationnelle complexe nourrissant
les capacités dynamiques et d’innovation, en fournissant
les idées indispensables a lévolution et au renouvellement
organisationnels.
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a créativité organisationnelle est

étudiée depuis les années quatre-

vingt a travers plusieurs niveaux
d’analyse : I’individu, ’entreprise et la
société (Amabile, 1988 ; Csikszentmihalyi,
1997), le groupe (Woodman et al., 1993),
le contexte (Ekvall, 1991) et le territoire
(Grandadam et al., 2013). Si les premiers
travaux étaient adressés dans des revues
anglo-saxonnes, dés 2006, la Revue fran-
caise de gestion a été en avant-premiére
dans la communauté francophone grace
a un numéro spécial intitulé « Créativité
organisationnelle »? : depuis prés de 20 ans,
la Rfg publie des articles sur cette théma-
tique3. La littérature en sciences de gestion
et du management montre que les cher-
cheurs se demandent comment la créativité
organisationnelle participe au renouvelle-
ment des organisations (Napier et Nilsson,
2006 ; Sonenshein, 2016), y compris dans
le cas de la stratégie d’innovation (Good-
man et Dingli, 2017). D’autres étudient
la créativité dans les industries créatives
parce qu’elle est au cceur de leur activité et
de leur stratégie (Napier et Nilsson, 2006 ;
Svejenova et al., 2007). Bien que ces études
soient extrémement riches, nous observons
cependant une limite majeure : les auteurs
adoptent une approche essentiellement
micro, ¢’est-a-dire au niveau de I’individu,
voire aussi des groupes, ce qui se traduit par
un individualisme méthodologique caracté-
ristique des travaux en psychologie.

La conséquence de cette approche est que
le niveau macro n’est pas réellement pris
en compte dans I’étude de la créativité
en management stratégique (Bissola et
Imperatori, 2011). Or, une organisation est
plus qu’une collection d’individus. C’est
aussi un assemblage de ressources, de
processus, de routines, de capacités et
de connaissances, qui forment un avan-
tage concurrentiel et générent des perfor-
mances (financiéres, sociales, créatives,
etc.) (Teece et al.,, 1997). Si, historique-
ment, les travaux adoptant le niveau micro
ont alimenté les réflexions sur la créativité
organisationnelle, il est maintenant néces-
saire de compléter cette littérature par des
réflexions ancrées au niveau macro et ainsi
répondre a la question suivante : comment
les organisations peuvent-elles développer
la créativité organisationnelle ?

En tenant compte des développements de
chercheurs, tels que Cohendet et Simon
(2016), et Sonenshein (2016), ou encore
Parmentier et al. (2024) ou Muller et al.
(2024), nous proposons dans cet essai de
défendre les « capacités créatives » des
organisations, comme un concept central
pour répondre a la question susmention-
née, puis de proposer des directions pour
de futures recherches. Comme la gestion
de ces capacités consiste a se concentrer
au niveau organisationnel afin de géné-
rer et sélectionner des idées nouvelles,
appropriées, utiles et réalisables (Amabile,
1988), mais aussi d’améliorer, changer et

2. Ce numéro 161 était sous la direction de Rodolphe Durand et comprenait 5 articles liés a I’innovation, au design,

a ’organisation et au management de projet.

3. Une recherche sur Cairn propose une quinzaine d’articles abordant le sujet de la créativité et/ou des idées créa-
tives dans les résumés, en plus du numéro spécial susmentionné. C’est ainsi que, par exemple, Simon et Tellier
(2008) étudient les caractéristiques des réseaux sociaux des porteurs d’idées créatives ont une influence sur le type
de projet initié¢ (n° 187). Brion et Mothe (2017) ont montré le role joué par la créativité entre le contexte organisa-

tionnel et I’ambidextre au niveau de I’innovation (n° 264).



renouveler les processus et les productions
de l'organisation ainsi que l’organisation
elle-méme, nous décrivons et analysons
les activités des routines sous-tendant
les capacités. Il s’agit de I’é¢quipement,
l’ouverture, la socialisation, ’agilité et la
gestion des idées. Et nous proposons un
modele conceptuel des capacités créatives
des organisations qui articulent dispositifs
organisationnels, climat organisationnel,
routines, capacités d’innovation et capaci-
tés dynamiques.

Cet article est structuré en trois parties.
La premic¢re montre les apports et les
limites des approches micro de la créati-
vité organisationnelle lorsqu’il s’agit de
comprendre comment les organisations se
renouvellent par le biais d’idées créatives.
Dans la deuxiéme partie, nous présen-
tons le concept de capacités créatives, qui
permet a l'organisation de générer et de
sélectionner des idées nouvelles et utiles.
Dans la discussion, nous mettons 1’accent
sur les questions conceptuelles permet-
tant d’approfondir le concept de capacités
créatives, ainsi que sur leurs implications
managériales et méthodologiques.

I - HISTOIRE DES APPROCHES
DE LA CREATIVITE
ORGANISATIONNELLE

La compréhension des apports et des
limites des approches de la créativité orga-
nisationnelle passe, selon nous, par une
vision historique du concept. En effet, sans
forcément considérer que, au fil du temps,
nous tendons forcément vers le progres
selon une vision téléologique de la connais-
sance, I’histoire permet de prendre du
recul sur les fondements d’une approche,
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et ainsi d’en comprendre les principales
caractéristiques, qui sont a voir comme
complémentaires aux autres approches.
Ainsi, cela favorise une compréhension plus
holistique de la créativité organisationnelle.
Une premiere chose a noter est que les
études portant sur la créativité organi-
sationnelle restent relativement récentes
(Joo et al, 2013 ; Shalley et Zhou, 2008 ;
Parmentier et al., 2017 ; Muller et al., 2024).
Elles prolongent les travaux qui examinent
la nature des individus créatifs (Baron,
1951 ; Guilford, 1950) dans un environ-
nement spécifique (Sternberg et Lubart,
1999), en 'occurrence celui de 'organisa-
tion. Ces études construisent des mesures
de la créativité des individus (employés,
managers, dirigeants, équipe de direction)
et définissent les facteurs dispositionnels
(traits de caractére, émotions, qualités per-
sonnelles) et situationnels (contexte interne
de l'organisation et/ou du groupe de travail),
favorables ou non a I’expression de cette
créativit¢ (Amabile ef al., 1996 ; Ekvall,
1991 ; Ford, 1996 ; Perry-Smith et Shalley,
2003 ; Shalley et Zhou, 2008 ; Woodman
et al., 1993). Ces ¢études se disent forte-
ment influencées par les travaux de Teresa
Amabile, en particulier ceux mentionnés
dans son article de 1988 intitulé « A model
of creativity and innovation in organiza-
tions », qui a été le premier a aborder les
niveaux individuel et organisationnel et
leur lien avec I’innovation (Amabile, 1988).
Aux prémisses des travaux sur la créativité
organisationnelle, il y a donc Amabile,
qui défend une approche par composantes.
Trois composantes sont identifiées comme
essentielles a I’existence de la créativité :
la motivation (intrinséque et extrinseéque),
I’expertise (connaissance du domaine) et
les compétences spécifiques a la créativité.
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Parmi ces trois éléments, la motivation reste
essentielle pour produire de nouvelles idées
qui soient utiles et apportent de la valeur
au domaine dans lequel la créativité s’ex-
prime. Amabile (1988) a traduit ce modele
au niveau de lorganisation pour qualifier
I’'innovation, ce qui a conduit a inventer le
terme de « créativité organisationnelle » qui
est depuis largement utilisé dans la littéra-
ture scientifique. En outre, elle souligne que
la génération, ’évaluation et la sélection des
idées nécessitent des interactions avec un
petit groupe. Comme il est difficile de dis-
tinguer la contribution de chaque individu,
elle affirme que la créativité de groupe peut
étre comprise de la méme maniére que la
créativité¢ individuelle. Ce raisonnement a
conduit a construire des réflexions sur la
créativité en partant systématiquement de
I'individu qui devient, finalement, le niveau
d’études de référence pour toute recherche
en créativité organisationnelle (Oliver et
Roos, 2006). Cet individualisme méthodo-
logique est la méthode de pensée avancée
par Amabile (1988) et il a influencé (et
continue a influencer) de nombreux travaux
sur le sujet.

Par exemple, pour Woodman et al. (1993),
la créativité organisationnelle, au niveau
du groupe, est fonction de la créativité de
ses membres, mais aussi du contexte, de
la composition (variété des profils), des
caractéristiques et du mode de fonctionne-
ment du groupe. L’approche ici défendue est
dite interactionniste. Quatre éléments sont
distingués : 1) les « inputs », a savoir la per-
sonne créative, le groupe et l'organisation ;
2) leur transformation au cours du processus
créatif lui-méme, qui est fonction du com-
portement créatif et de la situation créative ;
3) le résultat créatif (nouvelle idée, proces-
sus, produit/service) ; et 4) les interactions

entre ces trois facteurs. La performance
créative d’une organisation est logiquement
considérée, selon cette approche, comme
une fonction de la performance du groupe,
qui dépend elle-méme de la performance
des individus. Ces interactions sont toute-
fois perturbées par des conflits, ce qui rend
le processus non linéaire (Yong et al., 2014 ;
Le Loarne-Lemaire, 20006).

Une autre approche significative dans la
littérature vient préciser davantage ce qui
environne la créativité. Ford (1996) pro-
pose l’approche évolutionniste. L’analyse
porte sur l’action créative de I’individu.
Ford identifie en particulier les facteurs
qui conduisent intentionnellement 1’indi-
vidu a entreprendre une action créative,
c’est-a-dire les facteurs qui contraignent
et facilitent l’action créative individuelle.
Cette approche postule I’existence d’un
processus de variation, de sélection et de
rétention des idées au niveau individuel
(Staw, 1990). Cette théorie de I’action créa-
tive individuelle insiste sur la création de
sens comme résultat de 'influence du passé
de l'individu (croyances, échecs, succes,
compétences) et des influences des champs
sociaux (groupes, organisations, institu-
tions, marchés). Pour l’organisation, cela
signifie ici que, premicrement, les idées
émanant des actions créatives sont ensuite
assimilées grace a la capacité d’absorp-
tion de I'organisation (Cohen et Levinthal,
1990) et que, deuxiémement, I’organisation
reconnait leur valeur a des fins productives.
Cela est possible en raison de ’ensemble
du réseau de communication interne et
externe a lentreprise (Szostak, 20006).
Ainsi, l'organisation augmente la proba-
bilité de saisir les opportunités internes et
externes. Cependant, il faut retenir que,
pour Ford (1996) et d’autres chercheurs, le



niveau micro reste insuffisant pour appré-
hender la créativité organisationnelle. Il est
nécessaire de prendre en compte 1’action
créative au niveau du collectif (Bissola et
Imperatori, 2011 ; Bissola et al., 2014).

Si ces premiers travaux caractérisent peu
a peu la créativité comme un concept, la
littérature sur la créativité poursuit son
développement par deux autres approches.
La premicre est empirique et est basée sur
les travaux d’Ekvall (1991) et d’Amabile
et al. (1996). Ces chercheurs insistent sur le
réle majeur du climat organisationnel et du
contexte pour favoriser ’émergence d’idées
nouvelles et utiles (Brion et Mothe, 2008). 11
s’agit de I’approche situationnelle. Celle-ci
propose des échelles de mesure de la qua-
lit¢ de I'environnement de travail (KEYS
et SOQ). Le concept peut deés lors étre
mesuré, et opérationnalisé¢ dans les orga-
nisations. La deuxiéme approche, qui est
la plus récente, est celle basée sur les rou-
tines. Elle examine la créativité au niveau
des routines selon que la mise en ceuvre
des routines conduit a des résultats créatifs
ou que les routines créatives guident le
travail créatif pour conduire a des résultats
créatifs. Peu d’¢tudes ont examiné I’effet
des routines sur la créativité. L’étude de
Hargadon et Sutton (1997) a ouvert la voie
en examinant comment les routines de tra-
vail en groupe conduisent collectivement a
la production continue de résultats créatifs.
Ils identifient quatre groupes de routines :
lacces, [lacquisition, le stockage et la
récupération, qui sont liés dans un proces-
sus conduisant a I'innovation. Cependant,
s’ils utilisent le mot « innovation », ils
décrivent en fait un processus qui aboutit
a la conception de solutions qui sont une
nouvelle combinaison d’idées existantes.
Cette approche des routines a été enrichie
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ensuite par des travaux qui examinent com-
ment la mise en ceuvre des routines conduit
a des résultats créatifs (Cohendet et Simon,
2016 ; Sonenshein, 2016). Tout particuliére-
ment, I’étude de Sonenshein (2016) montre,
de son coté, comment la personnalisation
et la dépersonnalisation des routines lors
de leur mise en ceuvre créent une nou-
veauté familiere. Ce chercheur place ainsi
les routines au cceur du processus créatif
et souligne l’action agentique des indivi-
dus qui régulent le niveau d’imbrication
entre eux-mémes et la routine. De leur
coté, Cohendet et Simon (2016) étudient
comment le conflit entre I’efficacité et la
créativité conduit a un nouvel ensemble
de routines qui aboutissent a des résultats
créatifs. Ils décrivent comment I'intégra-
tion de nouvelles routines basées sur les
principes « fail faster » et « follow the
fun » dans un processus de stage-gate peut
réconcilier lefficacité et la créativité dans
la production de jeux vidéo. Ils identifient
ainsi des routines de gestion de projet créa-
tives qui sont une recombinaison de rou-
tines ostensives et performatives (Feldman
et Pentland, 2003). Cependant, ces pre-
mieres recherches basées sur les routines
ne mettent en lumiére que quelques rou-
tines isolées et n’examinent pas I’ensemble
des activités récurrentes propices aux actes
et résultats créatifs.

En résumé, I’histoire des approches de
la créativité organisationnelle montre
que les recherches entreprises ont adopté
des approches spécifiques (Gilson et al.,
2005 ; Harrison et Rouse, 2015 ; Harvey,
2014 ; Shalley et al., 2004) : I’approche
par composantes, I'approche interaction-
niste, 'approche évolutionniste, I"approche
situationnelle et I’approche basée sur les
routines (cf tableau 1). Chacune d’entre
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elle aborde la créativité a travers des points
de vue complémentaires. En effet, leur
niveau d’analyse est différent (individu
ou groupe), les facteurs clés de la créati-
vité sont variés. De plus, leur conception
de l'individu, du groupe, de l'organisa-
tion, du contexte et de I’environnement
est distincte. Cependant, ces approches
présentent des limites majeures pour abor-
der la gestion de la créativité organisation-
nelle, car la créativité organisationnelle est
considérée en relation avec les capacités
des individus ou des groupes et avec leur
contexte. Si ces deux variables sont des
dimensions importantes dans la gestion de
la créativité organisationnelle, les caracté-
ristiques et processus globaux de 1’organi-
sation elle-méme sont des impensés. Or, si
’on retient une perspective de vision basée
sur les ressources (Resource-Based View —
RBYV), lorganisation est un assemblage
spécifique de ressources, de routines, de
processus et de capacités. La gestion de
la créativité organisationnelle doit donc
apporter des outils et des approches per-
mettant d’¢laborer des diagnostics a partir
d’¢léments fondamentaux pour une orga-
nisation et son environnement. En ce sens,
la génération, la sélection et la mise en
ccuvre d’idées originales et utiles sont
essentielles, bien que la littérature actuelle
traite peu le niveau organisationnel. Cet
impensé, a notre avis, est directement li¢
a I'individualisme méthodologique adopté
par les chercheurs sur la créativité dés les
premieres recherches en 1988. Il est des
lors nécessaire de creuser une nouvelle
approche pour comprendre le développe-
ment de la créativité de l'organisation :
celle des capacités créatives.
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I1 - LA CREATIVITE CONSIDEREE
COMME UNE CAPACITE
ORGANISATIONNELLE

1. Mise en perspective de la notion
de capacité organisationnelle

Depuis plusieurs années, il s’est développé
une nouvelle approche de la créativité
basée sur le concept de capacité organi-
sationnelle. Elle compléte les recherches
antérieures par une vision complémentaire,
car située au niveau macro de lorgani-
sation. Le résultat d’une action créative
collective étant plus que la somme des
actions créatives des individus (Bissola
et al., 2024 ; Imperatori et Colonel, 2014),
cette approche utilise les concepts issus
de la littérature sur les capacités dyna-
miques (Teece et al., 1997) en examinant
la créativité organisationnelle en tant que
capacité et en proposant le concept de
« capacités créatives » des organisations.
Elle incite ainsi les chercheurs a adopter
une approche de management stratégique
liant les niveaux micro et macro pour com-
prendre la performance des organisations,
mais aussi leurs différences stratégiques
(MacLean et al., 2015).

La capacité organisationnelle, telle qu’elle
découle de la théorie de la vision basée
sur les ressources, désigne une capacité
qui est située au niveau macro, c’est-a-dire
au niveau de l'organisation vue dans son
ensemble. Cette capacité mobilise, premic-
rement, les ressources et les compétences
de l'organisation, de maniére efficace pour
transformer en produits et services, les fac-
teurs de production entrants, et elle permet,
deuxiémement, a l'organisation d’occuper
une position unique sur le marché avec
un avantage concurrentiel (Collis, 1994).
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A ce niveau macro, une capacité est
¢galement définissable comme un ensemble
de routines dites de haut niveau ; autrement
dit, ces routines conférent a ’organisation
la compétence a produire des résultats
significatifs et récurrents d’un type parti-
culier tout en étant en capables de s’adapter
et ainsi d’étre a l'origine de changements
(Winter, 2003 ; Feldman et Pentland, 2003).
Et ces routines sont des « modeles d’actions
interdépendants répétitifs et reconnais-
sables, impliquant de multiples acteurs »
(Feldman et Pentland, 2003, p. 96) : elles
comprennent une dimension ostensive
(le modele idéal d’action) et une dimension
performative (les actions spécifiques et
perceptibles qui sont réalisées au moment
de I’exécution de la routine).

De plus, Govind Menon (2008) identifie
cinq grandes capacités organisationnelles,
avec un niveau de complexité croissant :
les capacités fonctionnelles, les capaci-
tés de base, les capacités d’absorption, les
capacités d’innovation et les capacités dyna-
miques Si les premiéres sont considérées
comme essentielles pour que I'organisation
existe, les capacités de base désignent les
ressources et les compétences qui sont stra-
tégiquement importantes pour obtenir un
avantage concurrentiel. Les capacités d’ab-
sorption sont définies, quant a elles, comme
« l'aptitude de l'organisation a reconnaitre
la valeur des nouvelles informations, a les
assimiler et a les utiliser a des fins commer-
ciales » (Cohen et Levinthal, 1990, p. 128).
Concernant les capacités d’innovation, il
s’agit « des aptitudes d’une organisation a
transformer les connaissances et les idées
en nouveaux produits, processus et systémes
au profit de ’entreprise et de ses parties pre-
nantes » (Lawson et Samson, 2001, p. 384).
Ces premiéres capacités sont considérées

comme des capacités ordinaires ou opéra-
tionnelles, elles permettent a I'organisation
de se développer dans un environnement
relativement stable (Collis, 1994 ; Winter,
2003). Les capacités dynamiques marquent,
en revanche, une forte évolution dans cette
approche, car elles introduisent la notion
de temps et I'influence d’un environnement
turbulent. Elles forment la capacité de 1'or-
ganisation a intégrer, construire et reconfi-
gurer les compétences et I’expertise internes
et externes pour répondre aux changements
rapides de l’environnement (Teece et al.,
1997) et dés lors acquérir et maintenir un
avantage concurrentiel (Teece, 2007). Dans
cette perspective, les capacités dynamiques
seraient des métacapacités qui permettent a
'organisation de faire évoluer ses capacités
opérationnelles (Winter, 2003).

En somme, les capacités fonctionnelles, les
capacités de base, les capacités d’absorp-
tion, les capacités d’innovation et les capa-
cités dynamiques sont toutes impliquées
dans la constitution de la capacité straté-
gique des organisations, source d’avantage
concurrentiel et de performances. Pour ce
faire, elles s’appuient sur les efforts, les
compétences, les idées, les connaissances
et les comportements des individus (Foss
et al., 2010). C’est dans ce cadre que
nous proposons de présenter I’approche
de la créativité organisationnelle selon
« une capacité organisationnelle » qui
vient alimenter les capacités dynamiques
en idées de nouveaux produits et services
et en changements organisationnels.

2. Les capacités créatives
des organisations

Le concept de capacités créatives reste
encore peu mentionné dans la littérature.



I1 est répertorié comme une capacité orga-
nisationnelle par Govind Menon (2008)
sans étre réellement défini. Il a été enrichi
depuis dans différents travaux sur le plan
conceptuel et opérationnel, y compris
sur le plan de la mesure grace a une
échelle précise (Parmentier et al., 2024).
Auparavant, Napier et Nilsson (2006) se
sont intéressés au concept des capacités
créatives de trois organisations issues des
industries créatives, selon le Department
for Culture Media and Sport (DCMS) du
gouvernement britannique
une équipe de football et une entreprise de
développement de logiciels. Ils définissent
les capacités créatives comme « des rou-
tines et des processus qui améliorent la
capacité de l'organisation a mener des
actions et des comportements créatifs ».
Le cceur de leur question est donc de com-
prendre ce que sont ces capacités créatives.
Dans leur étude, Napier et Nilsson identi-
fient le role central de I’entrepreneur créatif
dans la mise en place d’une structure, de
processus et de routines de collaboration
favorables a la créativité organisation-
nelle. Cet entrepreneur est le principal
architecte et développeur de la capacité
créative d’une organisation. Cependant,
les capacités créatives trouvées empirique-
ment dans leur étude sont trés différentes
d’'une organisation a l'autre, et ne leur
permettent pas d’identifier clairement les
processus et routines de la capacité créa-
tive organisationnelle. Dans les trois cas,
les organisations concernées ont évolué en
fonction des interactions entre les indivi-
dus et des idées proposées explicitement et
implicitement. Ce sont les actions créatives

un théatre,
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collectives qui expriment les capacités
créatives organisationnelles.

Pour combler ce manque de compréhension
et continuer a développer ce concept, en
référence aux travaux sur la créativité
organisationnelle et des capacités organi-
sationnelles, Parmentier et al. (2024) pro-
posent d’approcher les capacités créatives
d’'une organisation, comme la capacité¢ a
« encourager en permanence des com-
portements créatifs et des actions créa-
tives pour générer des idées de valeur »
(p. 1187). L’encouragement prend la forme
de processus et de dispositifs support
d’activités de création (comportements et
actions effectués par des individus). Des
idées de valeur sont ensuite générées, dans
le sens ou elles sont a la fois utiles, fai-
sables et nouvelles (Dean et al., 2006) ou
alignées avec les objectifs stratégiques de
l’organisation (Magnusson et al., 2014).
Selon cette perspective, les capacités créa-
tives sont basées sur des configurations
stables d’activités interdépendantes, a
savoir des routines organisationnelles. En
effet, ce sont les routines qui soutiennent
le processus global de génération et de
sélection d’idées de valeur. Une analyse
de la littérature montre que ces routines
s’expriment a travers cinq dimensions
fondamentales
ture, la socialisation, I’agilité et la gestion
des idées.

I’équipement, 1’ouver-

3. Les dimensions des capacités créatives
des organisations

Nous nous appuyons sur la littéra-
ture désormais abondante sur la créativité

4. Un projet ANR a été mené sur ce concept, I’ANR CCO, capacités créatives des organisations, et a donné lieu a

plusieurs publications.
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organisationnelle pour présenter cinq
dimensions consubstantielles aux routines
performatives des capacités créatives,
sachant que ces routines se matérialisent
par la réalisation effective et perceptible
d’activités récurrentes qui soutiennent de
maniére manifeste la génération et 1’iden-
tification des idées de valeur. Ces dimen-
sions ont par ailleurs été validées par une
enquéte quantitative internationale aupres
de plus de 800 répondants, avec une vali-
dation du construit des capacités créatives
et une confirmation de son lien sur les
productions créatives des organisations
(Parmentier et al., 2024).

L’équipement. L’équipement désigne l’ac-
tion de doter de maniére appropriée et
satisfaisante, I'organisation de méthodes,
d’outils, d’espaces, d’artefacts, de connais-
sances, d’expériences et d’autres dispositifs
organisationnels pour accomplir des actes
créatifs. Par exemple, les collaborateurs ont
acces a des formations a la créativité, pour
acquérir des compétences en créativité et
savoir utiliser des outils et méthodes de
créativité, ce qui facilite les actes créatifs.
En effet, la formation a la créativité est
trés importante pour le contexte organisa-
tionnel en créativité, car elle encourage les
comportements créatifs (Rampa et Agogué,
2021 ; Hirst et al, 2009 ; Woodman
et al., 1993) et améliore la performance des
brainstorming (Le Masson et al., 2011 ;
Sutton et Hargadon, 1996), d’ou des idées
de meilleure qualité (Baruah et Paulus,
2008 ; Carrier et al., 2020). En outre, I’épi-
phanie, c’est-a-dire le moment soudain de
I’émergence de I'idée dans la conscience,
est facilitée par des stimuli multisensoriels
véhiculés par des artefacts physiques et
spatiaux (van Iterson et al., 2017). Ainsi,
pour favoriser I’épiphanie, I’équipement est

nécessaire par la mise a disposition réelle
d’artefacts qui contraignent les actions,
tout en permettant de générer rapidement
une grande variété d’idées (Ortmann et
Sydow, 2018). Cela peut se faire grace a des
boites a outils d’innovation pour les utilisa-
teurs afin de recueillir des avis sur les idées
et de les visualiser (Parmentier et Gandia,
2013), ou encore grace a des outils de simu-
lation et de prototypage rapide pour mettre
en ceuvre et tester les idées (par exemple,
les outils des fablabs : imprimantes 3D,
contréleur Arduino, outils de découpe de
matériaux, etc.) (Meyer et Marion, 2010 ;
Rylander, 2009 ; Seidel et Fixson, 2013).
De plus, 'aménagement des espaces de
travail joue un réle également pour la créa-
tivité dans les organisations (Shalley et al.,
2004 ; Sicotte et al., 2019), que ce soit en
organisant des espaces dédié¢s aux sessions
de créativité, en facilitant par la proximité
les relations ou en concevant des espaces
d’isolement pour créer.

Dans les organisations,
les individus qui sont en contact avec
des sources de connaissances externes
générent de meilleures idées (Salter et al.,
2015), car cela remet en cause les repéres
existants. C’est ce qui se passe avec des
activités liées a l'ouverture de l'organi-
sation a des sources externes d’idées, de
concepts, de connaissances et d’innova-
tions, qui mettent l'individu en contact
avec des informations et des cadres de
pensée différents. Les activités récurrentes
d’ouverture alimentent la capacité de I'indi-
vidu a penser différemment, a détecter et
réévaluer un probléme, et a se préparer
a la génération d’idées. Par exemple, les
organisations ouvertes, si elles sont égale-
ment orientées vers le client, parviennent
méme a générer simultanément des idées

L’ouverture.



incrémentales et radicales (Gurtner et
Reinhardt, 2016). L’'ouverture a une com-
munauté d’utilisateurs ou a une commu-
nauté de marque (Jeppesen et Frederiksen,
2006 ; Hillairet, 2012 ; Langner et Seidel,
2015 ; Parmentier, 2015), ouverture a un
lieu créatif (Mellard et Parmentier, 2020 ;
Deschamp et Szostak, 2016 ; Aoyama et
Izushi, 2003 ; Simon, 2009), une posi-
tion favorable dans les réseaux sociaux
diversifiés pour I'individu et ’organisation
(Bjork et Magnusson, 2009 ; Perry-Smith
et Mannucci, 2017 ; Soda et al., 2019 ;
Simon et Tellier, 2008) sont autant de
comportements et de facteurs positivement
significatifs pour l’acte créatif. De méme,
la co-conception de produits et de services
introduit la possibilité pour les utilisateurs
de modifier et de personnaliser ’offre en
fonction de leurs besoins et de leurs usages,
d’ou une nouvelle perspective sur la nature
et les fonctions de cette offre (Parmentier
et Mangematin, 2014 ; Poetz et Schreier,
2012). Une méthode pour ouvrir I'organi-
sation est de mobiliser le design thinking :
le processus de « need finding » consiste a
ouvrir 'organisation aux pensées, pratiques
et besoins des utilisateurs, notamment via
des méthodes d’empathie (Carlozzi et Bull,
1995 ; Leonard et Rayport, 1997 ; Szostak
et Boughzala, 2021). Plus généralement,
Pouverture rend les frontiéres de ’organi-
sation poreuses et alimente le processus de
créativité avec de nouvelles perspectives,
a la fois en termes d’identification des
problemes et de nouvelles idées par fertili-
sation croisée.

La socialisation. Les activités récurrentes
de socialisation des idées regroupent les
activités de partage et de discussion sur les
idées. La créativité en organisation néces-
site de tester les idées pour obtenir une
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¢évaluation de leur pertinence et les enrichir
grace a l'expertise des collégues (Zhou et
George, 2001 ; Bjork et Magnusson, 2009).
Le retour d’information des collaborateurs
sur les idées (Harrison et Rouse, 2015 ;
Sonenshein, 2016) et les relations basées
sur le conseil, le partage des connaissances
et 'amiti¢ sont favorables a la créativité
des individus dans les organisations (Lee
et Lee, 2015 ; Hasan et Koning, 2019).
De plus, les interactions professionnelles
et ’humeur positive des superviseurs ont
un impact sur la socialisation des idées
créatives (Madjar et al., 2002).

La communication sur les idées a toujours
été considérée comme une partie intégrante
du processus de créativité (Amabile, 1996).
Cette activité favorise I'engagement des
participants dans les phases de prépara-
tion, de généralisation et de validation des
idées (Binnewies et al., 2007). En outre, de
nouvelles idées apparaissent fréquemment
au cours de la collaboration dans le pro-
cessus de création. Par exemple, dans le
théatre d’improvisation, la création collec-
tive se construit en collaboration & partir
de petites créations individuelles (Sawyer
et DeZutter, 2009). Dans la pensée design,
cette création se traduit par des prototypes
« rapides et sales » avec du papier, du
carton, de la pate a modeler, etc. (Carlgren
et al., 2016 ; Szostak et Boughzala, 2021 ;
Szostak et Muller, 2024). Lorsque le
résultat n’est pas prévisible et que chaque
participant contribue I'un aprés l’autre, on
parle d’activités de socialisation : toutes
les idées sont partagées et enrichies dans
la discussion, sans anticiper le résultat.
La socialisation implique par ailleurs de
prévoir un temps dédié.

Lagilité. Lagilité fait référence a la capacité
d’une organisation a réagir rapidement aux
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changements de I’environnement et a saisir
les opportunités en testant rapidement de
nouvelles idées (Charbonnier-Voirin, 2011).
Cette dimension des capacités créatives se
base sur des activités récurrentes qui per-
mettent de détecter des signaux faibles de
I’environnement (Skare et Soriano, 2021),
de mettre en place des réponses rapides
(Faraj et Xiao, 2006), et de développer I’ap-
prentissage organisationnel (Charbonnier-
Voirin, 2011). Peu d’¢tudes ont montré que
l’agilit¢ permet de développer la créati-
vité au niveau organisationnel. Toutefois
I’étude de la transformation du studio de
jeux vidéo Ubisoft a Montréal a la suite
d’une crise majeure de créativité a montré
que le studio rebondi en modifiant radi-
calement sa méthode de gestion de projet
avec I'introduction du principe clé : « Fail
Faster », lequel est issu des méthodes
agiles et permet de tester la pertinence
des idées (Cohendet et Simon, 2016). Une
autre étude réalisée dans I'industrie hote-
liere montre que I’agilit¢é modére I'impact
négatif de lincertitude sur la créativité
organisationnelle (Darvishmotevali et al.,
2020). Ainsi, quand les organisations réa-
gissent rapidement face a un environne-
ment incertain, les employés développent
une réactivité plus élevée en développant
de nouvelles idées qui sont plus rapidement
expérimentées (Fisher et Amabile, 2008).
Par exemple, la présentation récurrente de
prototypes pour évaluer leur potentiel en
réunion est une pratique agile qui permet
d’obtenir de nombreux retours et idées
d’amélioration afin de faire évoluer le nou-
veau concept en vue d’un développement
plus rapide.

La gestion des idées. Cette dimension
regroupe des activités récurrentes de col-
lecte, d’évaluation et de stockage des idées.

Ces activités peuvent étre soutenues par
le déploiement d’un processus global de
gestion des idées qui implique tous les
collaborateurs. Les systemes de gestion
des idées mis en place (au niveau orga-
nisationnel) comprennent notamment des
processus informatiques pour collecter,
améliorer et évaluer les idées internes ou
externes (Ende et al, 2015). Plus qu’une
simple boite a idées, ils permettent de
garder une trace des idées. Lorsque ces
systémes sont intégrés aux réseaux sociaux
d’entreprise, ils enrichissent collectivement
les idées. Les systémes de gestion des idées
adaptés mettent en place des processus
simples et rapides, impliquent 1’encadre-
ment intermédiaire et mesurent la per-
formance du systéme (Getz et Robinson,
2003). Dans un systéme de gestion des
idées, les idées les plus élaborées, avec une
diversité de contributeurs, et les idées des
utilisateurs principaux ont les meilleures
chances d’étre mises en ceuvre par la suite
(Beretta, 2019). Ces systémes permettent
également de collecter des idées externes
et d’enrichir le flux d’idées a la disposition
des organisations (Lan Luo et Toubia,
2015). De plus, au niveau organisationnel,
ils permettent de développer une culture
basée sur I’expression et le développement
d’idées, et ils encouragent a traiter les pro-
blémes plutot que de les ignorer (Getz et
Robinson, 2003).

Il existe également des systémes manuels
pour collecter de nouvelles idées. Dans le
cadre de la réflexion sur la conception, par
exemple, la visualisation des idées se fait
souvent par le biais de Post-it ajoutés ou
retirés d’un tableau, ou méme de prototypes
qui traduisent les idées des acteurs impli-
qués dans le processus (Carlgren et al.,
2016). L'imagination collective ancrée dans
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Tableau 2 — Principales contributions de I’approche de la créativité organisationnelle
par les capacités créatives

Principales contributions

Role des capacités organisationnelles

Niveau d’analyse L’organisation

Facteurs clés de la création
des idées

Les routines performatives a travers des activités liées a
I’équipement, I’ouverture, la socialisation, 1’agilité¢ et la gestion

Conception de I’individu

Engagé dans les activités

Conception du groupe

Similaire a I’individu

Conception de 1’organisation

Entrée centrale

Role du contexte

Moteur et obstacle a ’activation des routines

Role de I’environnement

I’organisation

Potentiellement turbulent et source de changement pour

la dimension esthétique peut également
étre un outil pour collecter de nouvelles
idées (Thompson, 2018). Cette gestion se
fait quelquefois dans les grandes entre-
prises directement au niveau des équipes
R&D avec la matérialisation de prototypes
qui permettent de trouver des porteurs pour
leurs développements et leurs commercia-
lisations (Le Loarne-Lemaire, 2006).

Dans le processus de créativité, 1’activité
d’évaluation des idées est aussi une phase
décisive pour sélectionner les meilleures
idées pour Ientreprise (Harrison et Rouse,
2015 ; Spencer et Harrison, 2017). Les
criteres d’évaluation sont généralement
basés sur la nouveauté, la faisabilité, la
pertinence et la spécificité des idées (Dean
et al, 2006). Au-dela de ces criteres, le
niveau d’analyse de 1’é¢valuation joue un
role majeur : la succession d’une évalua-
tion individuelle, puis d’une évaluation
collective semble étre le moyen le plus effi-
cace pour sélectionner les meilleures idées
(Shalley et al., 2004 ; Girotra et al., 2010).

En outre, I’évaluation régulic¢re des idées au
cours du travail créatif collectif et la fré-
quence de 1’évaluation soutiennent 1’enga-
gement des participants et guide le travail
créatif (Harvey et Kou, 2013). L’évaluation
occupe donc un réle central dans la géné-
ration et la sélection des idées ; une com-
munication claire et équitable des critéres
stimule la créativité des individus et des
groupes, et l’organisation montre ainsi
I'importance qu’elle accorde aux idées.
Pour conclure, nous comprenons que, au
niveau de l'organisation, ces cinq dimen-
sions des capacités créatives (équipement,
ouverture, socialisation, agilité et gestion
des idées) regroupent I’expression concrete
de routines performatives qui encouragent
la génération d’idées de valeur. Elles carac-
térisent la créativité organisationnelle selon
une approche de niveau macro en se basant
sur le concept de capacité, ce qui n’était pas
mis en avant dans les autres approches. Le
tableau 2 résume cette approche complé-
mentaire a celles du tableau 1.
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CONCLUSION

Dans cet essai, notre objectif était de
proposer une approche complémentaire
dite macro, a I’approche micro pour com-
prendre le développement de la créativité
organisationnelle. Lapproche par la notion
de capacité met en évidence I'importance
des capacités créatives, qui matérialisent
les routines performatives a travers des
activités regroupées en cinq dimensions.
Considérer la créativité organisationnelle
comme une capacité nous permet de dépas-
ser ’approche induite par I'individualisme
méthodologique (bien qu’important — ne le
sous-estimons pas !), et d’étudier la créati-
vité par le prisme du management straté-
gique en valorisant le niveau organisation-
nel. Si les phénomenes de créativité sont
souvent analysés exclusivement en relation
avec l'innovation, les aborder sous I’angle
des capacités organisationnelles souligne
le role de la créativité organisationnelle
dans le renouvellement de l’organisation
elle-méme (Drazin et al., 1999), ce que
la Revue francaise de gestion a défendu
depuis la publication du premier numéro
spécial sur la créativité organisationnelle
(Durand, 2006).

L’approche par les capacités créatives
offre de plus une vision intégratrice de la
créativité organisationnelle en permettant
un regard nouveau sur les travaux préa-
lables. De nombreux travaux publiés dans
la Revue francaise de gestion explicitent
I’effet de routines, a l'origine des capacités
créatives, sur la créativité organisation-
nelle, tels que, par exemple I’équipement
(Bouchard et Bos, 2006 ; Carrier et al,
2020 ; Olivier et Roos, 2006), la gestion
des idées (Le Loarne-Lemaire, 2006) ou

louverture (Hillairet, 2006 ; Simon et
Tellier, 2008).

Il rappelle également que les capacités créa-
tives font référence au processus de décision
qui, dans ce cadre, ne peut plus étre défini
uniquement de maniére linéaire comme le
proposent les modéles rationnels et norma-
tifs (MacLean et al., 2015). L’idée nouvelle
et utile se construit progressivement autour
des différentes routines proposées, qui ne
sont pas séquentielles. Par exemple, le pro-
totypage « quick and dirty » dans le design
thinking favorise I’émergence, la collecte,
mais aussi la socialisation ou I’évaluation
des idées. De méme, les dispositifs entre-
preneuriaux dont I'ambition est de créer un
large vivier d’idées mettent en place des
activités de gestion et de socialisation des
idées (Bouchard et Bos, 2006).

Il s’agit toutefois d’'une image partielle de
cette capacité qui devra étre raffinée et
enrichie par de futurs travaux. En effet,
les cinq dimensions se complétent et se
développent mutuellement, car la créati-
vité reste un phénomeéne complexe. Il est
probable que d’autres activités soutiennent
également sa construction en tant que
capacité organisationnelle.

Pour conclure, nous proposons des pers-
pectives de recherche. Tout d’abord, nous
savons qu’une capacité organisationnelle
peut étre aussi appréhendée par ses fonde-
ments micro ; les approches individuelles
et contextuelles conservent ainsi toute leur
pertinence pour le management straté-
gique. Un travail théorique approfondi doit
étre mené des lors pour relier le concept de
microfondement et de macroprocessus des
capacités créatives. Une piste intéressante
serait de développer I’approche de la socio-
matérialit¢ de la créativité (Tanggaard,
2013). En effet, cette approche prend en



compte les interactions entre le social et
le matériel dans les processus organisa-
tionnels. Elle pourrait expliquer comment
se forment les comportements créatifs des
individus a travers les dispositifs matériels
et processuels mis en place par les orga-
nisations. Par exemple, les artefacts de
conception formalisent les actions a mettre
en ceuvre dans un opéra, mais celles-ci
évoluent lors de la mise en place effec-
tive des représentations sous l’action de
I’équipe artistique (De Bovis et al., 2021).
Ensuite, I'approche par les facteurs nous
semble étre une piste intéressante pour
comprendre comment les climats orga-
nisationnels propices a la créativité
(Ekvall, 1991) peuvent s’articuler avec le
concept de capacité créative d’une orga-
nisation. En effet, la transformation de
routines créatives formelles en routines
en action a besoin d’un climat favorable a
la créativité. Par exemple, pour étre effec-
tivement utilisé, un systéme de gestion
des idées a besoin de pratiques managé-
riales de soutien et d’une culture d’entre-
prise orientée vers la créativité (Gerlach
et Brem, 2017).

Enfin, les capacités organisationnelles sont,
par nature, complexes, car elles sont consti-
tuées des routines organisationnelles, sou-
tenues par des processus et des dispositifs
organisationnels. Nous faisons I’hypothése
que les capacités créatives ne peuvent
étre construites que lorsque les capacités
opérationnelles sont bien maitrisées par
l’organisation. Le corollaire est alors que
les capacités créatives agissent comme des
accélérateurs des autres capacités, notam-
ment les capacités d’innovation (Feirreira
et al., 2020) et I'innovation d’exploration et
d’exploitation (Brion et Mothe, 2017)
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Cet essai propose ainsi de positionner les
capacités créatives par rapport aux capa-
cités dynamiques. Nous soutenons l'idée
que les capacités créatives sont des capaci-
tés totalement indépendantes susceptibles
d’alimenter les capacités dynamiques en
idées utiles pour le renouvellement de
l’organisation. En d’autres termes, il nous
semble que les capacités dynamiques
nécessitent des capacités organisationnelles
créatives qui générent des idées originales,
utiles et réalisables pour renouveler I'orga-
nisation en fonction des opportunités et des
menaces de l’environnement. Cependant,
les capacités créatives ne sont pas des
capacités dynamiques, dans le sens ou,
une fois ces idées identifiées, I’organisation
entre dans une phase de changements, et le
succes dépendra entierement de la capacité
de l'organisation a soutenir et a accom-
pagner les changements. Les idées sont
nécessaires, mais non suffisantes ; d’autres
phénomeénes, identifiés par les capacités
dynamiques, entrent également en jeu.
Quelques travaux donnent des pistes pour
comprendre cette relation. Nonaka et al.
(2016) mettent en avant l’aspect créatif,
par exemple, des capacités dynamiques
a travers le modele SECI (socialisation,
externalisation, combinaison, internalisa-
tion) ; Feirreira et al. (2020) soulignent
que les capacités dynamiques (a travers
les activités d’exploration et d’exploita-
tion) influencent positivement la créativité.
Il existerait donc bien un lien complexe,
qui reste a explorer, entre ces deux types de
capacités dans de futures recherches.

En nous basant sur cette discussion et la
description des dimensions, nous propo-
sons deés lors un modéle conceptuel qui
décrit les capacités créatives, ses relations
avec les dispositifs organisationnels qui
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permettent de développer ses routines et
les climats créatifs qui ont des effets sur le
fonctionnement de ses routines, ainsi que
les effets des capacités créatives a la fois
sur les capacités d’innovation et les capaci-
tés dynamiques (voir figure 1).

En somme, méme s’il reste du travail pour
inscrire la créativit¢é comme un phéno-
meéne tout aussi important que I'innovation
en management stratégique, nous pouvons
affirmer que, depuis plus de 30 ans désor-
mais, de nombreux chercheurs investiguent
ce champ et que la Revue francaise de
gestion y a contribué la premicre dans la
communauté francophone en 2006. La
créativité n’est plus un objet scientifique
pour les psychologues et les psychologues
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sociaux : elle mobilise aussi les cher-
cheurs en théorie des organisations et en
management stratégique. Ces recherches
permettent de changer de point de vue et
de concevoir une organisation plus créative
et donc capable de réellement se renouveler
face aux turbulences de I’environnement.
Néanmoins, pour une entreprise, s’enga-
ger dans la créativité organisationnelle
nécessite d’aller plus loin que le simple
déploiement de techniques de créativité,
il s’agira le plus souvent de reconfigurer
I’organisation en profondeur et de solliciter
les routines performatives a travers des
activités précises qu’elle doit connaitre et
maitriser. Et ainsi, ses capacités créatives
seront a 'ceuvre.
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