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Résumé

Ce travail porte sur l'exploration de la nature de la relation créativité-organisation. Dans les
travaux antérieurs portant sur la créativité dans les organisations, nous constatons la
dominance de I’approche déterministe, dans le sens ou les chercheurs se focalisaient sur
I’influence des facteurs organisationnels sur les actions créatives. Dans la présente recherche,
nous examinons la relation créativité-organisation avec une mise en exergue de I’influence
des actions créatives sur I’organisation. Ainsi, nous soulignons la pertinence de la perspective

structurelle de 1’étude de la créativité.

Afin de générer de la connaissance sur la nature de cette relation, nous 1’avons examiné dans
le contexte des industries créatives, en particulier celui des agences de communication. La
pertinence de ce contexte se justifie par la place centrale de la créativité dans les activités de
ces derni¢res. En adoptant une approche qualitative, nous avons réalisé une étude de cas
multiples dans huit agences de communication. Ainsi, nous avons ¢étudi¢ la gestion des

projets de création au sein de ces agences.

Les résultats de la recherche appuient d’une part les travaux antérieurs plaidant pour
l'influence des facteurs de l'environnement du travail sur la créativité. D’autre part, ils
montrent que, dans le sens contraire, la créativité¢ influence et change le contexte

organisationnel.

Ce qui nous porte a croire qu'il faut examiner davantage les mécanismes sous-jacents
mobilisés par la créativité menant a introduire des changements organisationnels ainsi que le

contexte qui favorise ces mécanismes.

Mots-clés : Projet de création, créativité, industries créatives, processus organisationnel,

gestion de projet.



Abstract

This research aims the exploration the relationship between creativity-organisation in the
particular context of creative industries. To do so, we tried to answer the following research
question: how do communication agencies manage creation projects since creativity is the
hearts of these projects? To address the research question, we conducted a multiple case study
on eight communications agencies through a qualitative approach. Previous works on
creativity in organizations highlight the influence of organizational factors on the creativity
of individuals and workgroups. The current research highlights the enactment role of creative

actions on established organizations.

The results of this research support earlier works showing the influence of factors of the
working environment on individual and workgroup. In addition, the results highlight the
influence of creativity on the established organization by generating changes in the existing

routines and processes.

This leads us to believe that more should be done in examining the underlying mechanisms
mobilized by creativity leading to introduce organizational changes and the context that

enable these mechanisms to happen.

Keywords: Project to create, creativity, creative industries, organizational process
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Aprées I’ére de I’économie industrielle, de I’économie d’information et de 1’économie du
savoir, nous assistons a un virage mondial qui semble s’amorcer vers 1’économie de la
créativité. Cette évolution résulte des changements que connait I'environnement et sont dus,
entre autres, a I’évolution technologique, au raccourcissement du cycle de vie des produits,
a la mondialisation, a I’évolution des aspirations des consommateurs, etc. Cela dit, le rythme
de ce changement évolue également en s’accélérant de plus en plus. Dans un tel
environnement, 1’économie globale nécessite de la créativité a un rythme accéléré (Shani,
Coghlan, & Cirella, 2012). Ainsi, la créativit¢ est devenue une source d’avantage
concurrentielle pour les entreprises et un impératif macro-économique essentiel a la

croissance nationale (Banaji, Burn, & Buckingham, 2006; Bissola & Imperatori, 2011;

Florida, 2012).

Ainsi, au niveau micro-économique, les chercheurs et les praticiens s’accordent sur
I’importance de la créativité (e.g., Drucker, 1985; Yuan et Woodman, 2010) et montrent que
la pérennité des entreprises est tributaire de leurs capacités a créer et a innover, ces dernieres
leur procurant un avantage concurrentiel en leur assurant une viabilité a long terme (Drucker,
1985). Dans ce sens, Brabandeére, (2004) confirme que « seule ['émergence d'idées nouvelles
traduites en produits, services ou processus, peut garantir un avantage concurrentiel
durable ». Par conséquent, la créativité est percue comme un vecteur de la performance des

entreprises et de leur adaptabilité audit environnement.

Au niveau macro-économique, les politiciens parient sur le potentiel a la fois de la créativité
et du secteur des industries créatives comme pilier de la nouvelle économie. Dans le contexte
frangais, I’intérét qui s’est cristallisé autour de la créativité résulte d’un contexte économique
et politique qui le favorise. Ce contexte est marqué, entre autres, par la proclamation des
Institutions Européennes 1’année 2009 « année européenne de la créativité et de

I’innovation », puis le lancement en 2013 du programme « Europe créative ».

Cet intérét croissant a la créativité et aux industries créatives se propage dans d’autres pays

tels que I’ Australie (DCMS', 1994) ensuite le Royaume-Uni (DCMS, 1998).

! Département de la Culture, des Médias et des Sports
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Selon le DCMS (2001), ce secteur couvre « les industries qui ont leur origine dans la
créativité individuelle, la compétence et le talent et qui ont un potentiel de création de la
richesse et de [’emploi grdce a la production et a l'exploitation de la propriété intellectuelle »
(p.5). Cerapport— (DCMS, 2001) - classe les industries créatives en treize domaines distincts
: « (1) publicite, (2) architecture, (3) art et antiquités, (4) artisanat, (5) design, (6) mode, (7)
cinéma et video, (8) logiciels interactifs de loisir, (9) musique, (10) arts du spectacle, (11)
édition, (12) services informatiques et de logiciels, (13) télévision et radio » (DCMS 2001).

Ainsi, le secteur des industries créatives connait un essor notable dii aux taux de croissance
remarquables observés par rapport aux autres secteurs économiques et par sa meilleure
résistance aux crises économiques. Ce secteur a généré plus de 71,4 milliards de livres
sterling de chiffre d'affaires, soit 5,2 pourcent de 1’économie, et plus de 1,68 millions
d’emplois, dans des petites et moyennes entreprises, ce qui illustre de maniére pertinente sa
contribution a la croissance économique (rapport du DCMS, 2014). De plus, des chercheurs
(e.g. Jauneau, 2013; Kancel, Itty, Weill, & Durieux, 2013) appuient le poids économique de

ce secteur en France.

Cependant, malgré son essor, ce secteur n’est que trés peu appréhendé par les chercheurs.
Nous notons un manque surprenant en termes de connaissance et de compréhension de la
gestion de la créativité dans ce secteur (Davis & Scase, 2000). Le but de cette recherche est
de combler cette lacune en examinant la gestion de la créativit¢ dans les agences de

communication ce qui fait de la créativité I’objet central de cette these.

Le concept de créativité a ét€ defini de différentes fagons dans la littérature, chaque auteur
proposant sa propre définition. Nous observons toutefois deux perspectives dominantes dans
la manicre d’examiner la créativité dans les organisations. Ainsi, nous distinguons d’une part
ceux qui la définissent en termes de produit final et d’autre part ceux qui la considérent
comme inhérente au processus de création. Contrairement aux partisans de la vision "produit
final" de la créativité (e.g., Amabile & And Others, 1984; Oldham & Cummings, 1996; Scott
& Bruce, 1994), pour qui la créativité est définie comme étant la production ou la génération
des idées qui sont a la fois nouvelles et utiles, Drazin et al., (1999), définissent la créativité
comme « the process of engagement in creative acts, regardless of whether the resulting

outcomes are novel or useful » (p. 287). Suivant la définition de (Kazanjian, et al., (2000), le
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processus de créativité est considéré comme « the sequence of actors’ thoughts and actions

that lead to outcomes that others will view as creative » (p. 276).

Dans I’industrie de la communication, la créativité est liée a la résolution de problémes et est
encadrée par des objectifs et des contraintes spécifiques. Ainsi, El-Murad & West, (2004)
soulignent que « creativity in advertising differs from creativity in arts mainly in its purpose.
Advertising creativity must achieve objectives set by others. This is not usually the case in

the arts » (p. 104).

Dans la présente recherche, nous combinons les deux perspectives, a savoir la vision « produit
final », étant donné qu’une annonce publicitaire doit tre créative, et la vision « processus de
la création » vu que la créativité est intrinsequement liée a toutes les phases du processus de

création.

Ainsi, ’objet de cette recherche est I’exploration de la relation entre la créativité et
I’organisation dans les agences de communication. Ces dernieres, relevant des industries
créatives, sont considérées comme un contexte pertinent pour comprendre la créativité

organisationnelle (Amabile et al., 1996; Henry, 2002).

La pertinence de ce contexte s’explique par, d’une part, la place qu’occupe la créativité dans
les activités des agences de communication, place importante selon certains auteurs : « la
créativité est [’aspect le moins scientifique de la publicité, mais le plus important » (Reid et
al., 1998). Et s’explique d’autre part, par le manque inquiétant de connaissances sur
I’organisation et sur la forme particuliere qu’est I’industrie de la communication, hormis son
impact économique considérable, car les recherches antérieures se sont focalisées sur le

produit final qu’est la publicité¢ (Kawashima, 2006; Pratt, 2009).

Avant de développer I’objet de recherche, prenons un peu plus de temps pour expliciter le
cheminement qui nous a amené a I’identifier. Ainsi, la section suivante présente sa

construction.
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1. Construction de 1'objectif de recherche et des questions de

recherche

Allard-Poesi & Maréchal, (2007) définissent la construction de I’objet de recherche comme

«L’élaboration d’une question ou probléematique au travers de laquelle le
chercheur construira ou découvrira la réalité. Il s’agit de produire une question
liant, articulant ou interrogeant des objets théoriques, méthodologiques et/ou

empiriques» (p.37).

Dans la lignée de Campenhoudt & Quivy, (2011) qui mettent 1’accent sur I’importance de la
question de départ dans la construction de 1’objet de recherche, la présente recherche combine
trois voies parmi celles évoquées par Allard-Poesi et Maréchal (2007). Ces voies nous ont
conduits a préciser notre premicre question de départ. C’est a partir de cette interrogation que
nous avons construit 1’objet de recherche. Celui-ci nous permet d’indiquer le champ
disciplinaire dans lequel s’inscrit notre recherche et de préciser les questions et la nature de

I’étude.

Comme Allard-Poesi & Maréchal (2007, p.46—51) soulignent la pluralité des voies possibles

pour la construction d’un objet de recherche, les voies qui ont inspiré cette recherche sont :

Premieérement un champ d’intérét -la créativité- suscité par le travail entrepris durant notre
mémoire du master recherche ou nous avons en effet réalisé¢ une étude exploratoire sur la

créativité dans les organisations ambidextres.

Deuxiémement, un besoin concret qui se manifeste d’une part dans les entreprises et d’autre
part au sein des pouvoirs publics. Les entreprises s’interrogent sur la fagon de s’organiser
afin d’augmenter la créativité de leurs salariés et les pouvoirs politiques cherchent de leur
coté a promouvoir les industries créatives comme moyen de contribuer a la croissance
économique. Car les industries créatives ont démontré une réelle flexibilité et une capacité

de résilience certaine face aux crises économiques.

Troisiémement, la gestion de la créativité dans les organisations reléve d’un champ théorique

relativement nouveau. L’intérét a ce nouveau champ est croissant et engendre plusieurs défis.
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Ainsi, nous ne nous inspirons pas d’une seule voie pour construire notre objet de recherche,
ce qui converge avec la vision de Allard-Poesi et Maréchal (2007) « la construction de I’objet
reléeve rarement d’une seule des voies » (p.72). Ces trois points combinés nous conduisent a
nous interroger sur la gestion de la créativité dans le secteur des industries créatives afin de
contribuer a la compréhension du lien créativité - organisation. Par conséquent, la gestion de

la créativité est 1'objet central de la these.

Avant d’engager toute réflexion sur la gestion de la créativité, revenons a I’origine de ce
concept. Dans la pensée classique, notamment dans la mythologie grecque, la créativité était
considérée comme d’origine divine. Par exemple, selon Platon, les poétes sont des individus
choisis qui expriment des idées qui leur ont été insufflées. C’est Aristote qui a rompu avec
cette idée de divinité de la créativité. En effet, celui-ci explique que ’acte créatif reléve de la
sphére mentale plutét que d’interventions divines. Par conséquent, les chercheurs —
psychologues et neurologues — se sont penchés sur 1’étude des caractéristiques des individus

les plus créatifs.

Actuellement, ces travaux ont atteint une certaine maturité. Celle-ci se concrétise dans la
convergence des approches et des points de vue. La créativité n’est plus considérée
uniquement comme une caractéristique cognitive (Marsh et al., 2000) ou conative (Sternberg
& Lubart 1993). En effet, nous assistons a [’avénement d’une conception dite
multidimensionnelle de la créativité, ou les composantes cognitives (connaissances,
intelligence, styles cognitifs), les composantes conatives (les caractéristiques de la

personnalité et la motivation) et les composantes environnementales interagissent ensemble.

Toutefois, la focalisation sur la dimension individuelle de la créativité est prépondérante, au
détriment d’études considérant I’influence de I’environnement sur la créativité, que ce soit
un environnement social (caractéristiques du groupe) ou un environnement structurel
(facteurs organisationnels). Le sujet reste alors relativement peu développé dans la recherche
en gestion, malgré le consensus quant a I’intérét d’études de la créativité pour I’organisation

(Ford & Gioia, 2000).

Ainsi, la dimension organisationnelle de la créativit¢ demeure ambigiie et 1’objet de la
présente recherche est de comprendre davantage ce lien. Nous étudions donc la maniére dont
les agences de communication gerent les projets de création dans le but d’apporter un

éclairage sur la nature du lien créativité-organisation.
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Dans un souci de clarté et de simplicité, par projet de créations nous entendons tout projet
d’¢élaboration d’annonce publicitaire, quel que soit le média utilisé- la télévision, la radio, le

web ou affiche.

Par conséquent, la problématique de recherche est :

Comment les agences de communication gerent-elles les projets de création?
La présente problématique se traduit par les questions de recherche suivantes :

- Quel est le processus de gestion des projets de création dans les agences de
communication ?

- Quelle est la place de la créativité (avec ses différentes dimensions) dans les
projets de création ?

- Comment cette créativité interagit-elle avec l'organisation établie (les processus

standardisés et les roles répartis) ?
2. Cadre théorique

Pour répondre a ces questions de recherche, nous prenons appui sur les travaux portant sur la

créativité dans les organisations et sur la gestion de projets.

Concernant les travaux réalisés sur le concept de créativité, nous notons 1’existence de trois

dimensions pour étudier la créativité : individu, groupe et organisation.

Le niveau individu est la plus ¢étudié, tel que nous venons de le préciser. Les premicres
recherches (e.g., Amabile et al., 1996 ; Lubart et al., 2003) sur la créativité ont ét€ axées sur

le niveau individu en interrogeant principalement les caractéristiques des personnes créatives.

Cependant, au début des années quatre-vingt-dix, les chercheurs ont poussé les frontieres de
la créativité en soulignant le rdle et I’importance des influences socio-environnementales
(Amabile et al. 1996; Perry-Smith et Shalley 2003), socioculturelle (Glaveanu, 2011) ou du
contexte organisationnel (Woodman et al. 1993) - qui peuvent faciliter ou inhiber la créativité
individuelle- ou plus récemment, (Jia et al., 2012). D’ou I’émergence de 1’intérét porté a la

fois a la dimension de groupe et a la dimension organisationnelle.
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Le niveau groupe a été développé avec I’émergence de la nouvelle approche d’intelligence
collective qui se base sur I'hypothése stipulant que le groupe est plus créatif que l'individu
travaillant seul (Uzzi et Spiro, 2005; Lehrer 2012). Lehrer, (2012) confirme que la créativité
ne peut pas étre seulement le résultat du travail d’un individu seul. De méme, Woodman et
al. (1993) soulignent que la créativité du groupe est fonction de la créativité individuelle sans
étre la simple agrégation des créativités des membres du groupe. Chen (2007), définit le
groupe comme étant « a group of individuals where talent, energy and skills are integrated
into a team, and this collective capacity to innovate becomes greater than the sum of
individual contribution » (p.239). Ainsi, la créativité est considérée comme enracinée dans
le dynamisme du groupe et son interaction (Glaveanu, 2011; R. K. Sawyer, 2006, 2010).
L’émergence de ces travaux qui plaidoient la suprématie de la créativité du groupe sur celle
d’individu est ancrée dans la notion d’intelligence collective. Dans ce sens, Glaveanu, (2011)

déclare :

«While plenty of published materials contemplated the image of the lone genius,
the influence of group factors on creativity received limited attention and when

it did, it was generally to show its negatives consequences» (p. 474).

Quant au niveau organisation, il a émergé avec les travaux des chercheurs (e.g., Styhre et
Sundgren, 2005; Amabile et al, 1996, Woodmanet et al., 1993) qui ont examiné la créativité
dans le cadre organisationnel. Cependant, malgré le consensus sur le role de la créativité dans
I’organisation, elle reste ambigué et peu ¢tudiée (Ford & Gioia, 2000). En effet, le manque
d’¢tudes, en particulier d’études empiriques, qui appréhendent la dimension
organisationnelle de la créativité, 1égitime la pertinence de notre objet de recherche qui se

donne comme objectif I’étude de cette dimension.
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3. Positionnement €pistémologique et choix méthodologique

Comme la visée de 1'objet de notre recherche est la compréhension de la relation entre la
créativité et l'organisation dans le contexte des agences de communications, nous avons
mobilisé la stratégie de recherche de 1'étude de cas multiples qui permet la compréhension en
profondeur des phénomenes liés a un contexte donné (Yin, 2003). Ainsi, nous avons étudié
la gestion des projets de création créatifs dans huit agences de communication en analysant

le déroulement de la réalisation de ces projets.

Bien que 1’é¢tude de cas ait des logiques plurielles (Hlady Rispal, 2002), nous optons pour
I’approche d’Eisenhardt, (1989) par 1’étude comparative de huit agences de communication

afin de tirer une régularité concernant le lien créativité -organisation.

En outre, a I’instar des recommandations d’Eisenhardt (1989), nous avons déterminé les
thémes de la recherche avant de partir sur le terrain tout en restant attentive a I’émergence de
nouveaux thémes issus dudit terrain, ce qui va de pair avec le positionnement

épistémologique de I’étude.

En outre, dans le but de garantir un critére de validité du construit, nous avons multiplié les
cas étudiés au point que I’information marginale apportée par un cas additionnel serait nulle.
Nous avons ainsi atteint le point de saturation. Nous avons également puisé dans plusieurs
sources de données en triangulant les entrevues, 1’observation et les documents internes. En
plus, nous avons interviewé des personnes a statut différent (vice-président, directeurs de
création, planificateurs stratégiques, directeurs de compte, directeurs artistiques, designers et
rédacteurs). Il est a noter que nous sommes entrés en contact direct avec les agences en mars

2013 et que la collecte des données a pris fin en juillet 2014.

De plus, nous avons €étudié huit agences de communication dont le choix était guidé par la
logique de réplication théorique — comme nous ’explicitons dans la section « collecte de
données ». En parall¢le, a I’intérieur de chaque agence, nous analysons plusieurs projets de
création non pas juste dans le but de la saturation latérale, mais nous avons aussi cherché la
saturation théorique en identifiant les situations extrémes. Nous avons également essayé
d’étre, dans la mesure du possible, le plus explicite sur les choix que nous avons faits et de

documenter toutes les étapes de la recherche afin d’assurer une certaine transparence.
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La limite de cette recherche réside dans le fait que nous n’avons pas pu suivre des projets de
création en cours. Cela est dii au refus des directeurs de création de nous laisser observer les
équipes des créateurs, pour deux raisons principales : la premiére est liée a la confidentialité
de la phase de création et la seconde est relative a la protection de I’intimité de 1’équipe de
création. En effet, ces agences font tout leur possible pour créer un climat de confiance au
sein duquel les professionnels peuvent exprimer leurs idées sans réserve. Par conséquent, les
directeurs de création ne souhaitent pas introduire un chercheur (considéré alors une personne
étrangere a I’entreprise) en réunion de création afin de garantir la spontanéité recherchée dans
ce type de rencontre. C’est pour cette raison que nous avons ¢étudié des projets antérieurs a
I’aide de plusieurs sources de données, a savoir les entretiens et la documentation. Pour les
entretiens, nous avons interrogé plusieurs personnes ayant travaillé¢ sur le méme projet afin
de croiser les différents regards. De méme, nous avons mobilis¢ différentes sources de
documents. A titre d’exemple, nous citons les comptes rendus des réunions de création, les

briefs de création.
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4. Analyse et résultats de la recherche

Sur le plan théorique, les résultats de 1'étude contribuent, d’abord, a la littérature sur la théorie
des organisations de manicre générale et au débat « agency/structure » en particulier. Ils
apportent une meilleure compréhension du lien créativité-organisation et montrent que les
actions créatives émanées d’individus ou de groupes sont susceptibles de participer a la co-
construction ou structurations de 1’organisation. En d’autres termes, bien que ces actions
soient en quelque sortes conditionnées par les processus et les routines institutionnalisées,
elles peuvent, sous certaines conditions, participer a I’amélioration voire méme changer les

facons de faire institutionnalisées.

Aussi, les résultats répondent a 1’appel de DeFillippi et al., (2007) en contribuant a la
compréhension en profondeur des mécanismes de gestion de l'expression créative dans la
agences de communication ou les exigences économiques de rentabilité et de performance
sont fortement présentes. Par conséquent, ces résultats participent a la compréhension

davantage des rouages du secteur d’industries dites créatives.

De plus, les résultats de la recherche contribuent également a la littérature sur la gestion du
projet, en particulier, la gestion des projets d’innovation en soulignant une typologie de
projets en fonction du degré de créativité requis. Ils distinguent entre la créativité mobilisée
dans la résolution de probléme (créativité d’exploitation) et la créativité utilisée dans des
projets d’exploration. Ainsi, ces conclusions convergent avec les travaux d’Audia &

Goncalo, (2007) qui distinguent créativité d’exploitation de la créativité d’exploration.

Sur le plan managérial, les résultats de la recherche aident les gestionnaires des agences de
communication (ou, de maniére plus générale, des entreprises de création) sur deux plans.
Premierement, ils contribuent a la prise de conscience de I’existence de deux types de projet
de création : les projets de créations créatifs et les projets de création ordinaires.
Deuxiémement, ils rendent explicite le processus de création, ce qui n’est pas suffisamment
documenté pour le moment, et montrent que les projets de création créatifs générent des
changements dans 1’organisation établie. Cette conclusion facilitera la mise en place de ces
changements pour les gestionnaires, afin que ces projets de création créatifs aboutissent aux
meilleurs résultats possibles. Cela permettra €¢galement a 1'organisation d'accroitre sa capacité

d'apprendre et de se régénérer malgré la position d'inconfort qu'elle génere.
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5. Nomenclature de la recherche

La thése est structurée autour de trois parties que nous présentons succinctement comme suit.

La premiére partie correspond a ce que Charreire et Durieux, (1999) appellent I’exploration

théorique. Ce qui consiste au fait :

« D’opérer un lien entre deux champs théoriques (au minimum) jusqu'alors non
lies dans des travaux antérieurs ou entre deux disciplines; ces champs et
disciplines n'ont pas a étre totalement circonscrits par le chercheur, il peut n'en
retenir qu'une partie, celle qui lui semble étre la plus pertinente compte tenu de

l'objet de sa recherche » (p. 67).

L’originalité de la thése est le résultat de cette opération d’exploration. La présente recherche
relie les dimensions d’analyse de 1’étude de la créativité en examinant I’interaction entre eux
- i.e., la dimension individu, groupe et organisation. Ainsi, 1’étude de ce lien entre créativité
et organisation, dans le contexte en émergence qui est celui des industries créatives, est
réalisée au sein d’agences de communication montréalaises. Cette partie expose les ancrages
théoriques, la délimitation de la question de recherche et les propositions de recherche que

nous examinons tout au long de cette étude.

Ensuite, la deuxiéme partie se propose d’expliciter les positionnements épistémologiques et
méthodologiques suivis afin de répondre a la question de recherche, présente le contexte de
I’étude empirique en décrivant les cas étudiés et décrit de maniere minutieuse les phases

d’analyse de données.

Enfin, la troisiéme partie présente les résultats de 1’étude des projets de création au sein de
huit agences de communication. D’autre part, elle expose la discussion de ces résultats par
rapport a la littérature existante, ceci afin d’aboutir a la mise en perspective des résultats. Et
dans une partie discussion, nous discuterons les résultats trouvés au regard des travaux

antérieurs.

En s’inspirant de la démarche de Campenhoudt et Quivy (2011), nous résumons la structure

de la recherche comme suit (cf. Figure 1) :

30



Question de départ

Quel est la nature du lien créativité - organisation?

Revue de la littérature

Créativité (multi-dimensions)
Industries de créations
Management de projet

Problématique :

Comment les agences de communication gérent-elles les projets de création?

Question centrale de recherche

Quels sont les processus de gestion des projets de création?

Quelle est la nature de la relation entre créativité et organisation établie?

Cadre conceptuel

Approche interactionniste de la créativité
Processus de gestion des projets de création

Démarche choisie

Etude de cas multiples : Etude de huit agences de communication montréalaises

Recueil des données

Entretiens semi-directifs
Observations non participantes
Recueil de documents

Analyse des données

Techniques d’appariement de modeéles (Yin 2003)
Codage des données (Point et Voynnet Fourboul, 2006; Miles et Huberman, 1994)
Nvivol0

Résultats

La description du processus institutionnalisé de gestion des projets de création
La distinction entre les projets de création créatifs et les projets ordinaires
La créativité est influencée par les mécanismes organisationnels mais, elle peut générer des changements dans
I’organisation établie

Figure 1: Design de recherche fondé sur 1'étude de huit agences de communication
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PREMIERE PARTIE : CREATIVITE ET
GESTION DES PROJETS DE CREATION
DANS LES AGENCES DE
COMMUNICATION
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Introduction de la premiere partie

La visée de cette recherche est d’explorer la relation entre la créativité et 1’organisation
¢tablie dans le contexte des industries créatives. Nous examinons cette relation a travers
I’¢tude des projets de création dans huit agences de communication afin de tirer des
enseignements apportant une meilleure compréhension a la créativité dans le cadre

organisationnel.

En effet, le but principal de cette premiére partie est d’appréhender les fondements théoriques
de cette recherche. Ainsi, le premier chapitre expose une synthése de la revue de littérature
sur les concepts clés mobilisés dans cette recherche a savoir : la créativité, les industries

créatives et le management de projet.

Ensuite, le deuxiéme chapitre résume les ancrages théoriques et le cadre conceptuel adopté
pour répondre a la question de recherche susmentionnée. Il expose ’ensemble des

positionnements théoriques suivis et les propositions de recherches.

PARTIE 1 : CREATIVITE ET GESTION DE PROJET DANS LES AGENCES DE
COMMUNICATION

e Création
¢ Industries créatives
* Gestion de projet

Chapitre 1: Revue de
littérature

Chapitre 2 : Ancrages * Approche multidimensionnelle de la créativité
théoriques et cadre * Cadre conceptuel
d’analyse * Proposition de recherche

Figure 2 : Structure de la premiére partie
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Chapitre 1 : revue de littérature

Introduction du chapitre 1

L’objet de cette recherche est la gestion de la créativité dans le contexte des industries
créatives. En particulier, un examen de la gestion des projets de création nous permettra une

meilleure compréhension de la relation créativité - organisation.

Avant de traiter la question de recherche, ce premier chapitre présente une synthese de la

littérature sur les concepts créativité, industries créatives et management de projet.

Ainsi, dans la premicre section, une revue de la littérature sur le concept de la créativité
nous permet de délimiter le sens et les différentes approches et dimensions de I’étude de ce

concept.

Ensuite, dans la deuxiéme section, nous développons les spécificités du secteur des

industries créatives, a savoir les conditions de son émergence et ses enjeux.

Puis, dans la troisieme section, nous présenterons une succincte synthése des travaux
portants sur le management de projet. Dans la mesure ou la gestion des projets n’est pas
I’objet central de la recherche, et conscients de I’étendu de cette littérature, nous ne

prétendons pas I’exhaustivité de la revue de littérature réalisée.
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Section 1 Le concept de la créativite

La créativité est un concept complexe. Récemment, il est devenu un terme a la mode que
nous entendons partout et qui est utilisé souvent a tort, ce qui en fait un concept vide de
sens. Par conséquent, le but de cette section est de démystifier le concept de créativité en

présentant son évolution et les différentes perspectives de son étude.
1.1 Définition de la créativité

La définition de la créativité est I’une des difficultés majeures liées a son étude car elle a été
définie de différentes fagons dans la littérature. Il y a autant de définition de la créativité que
d’auteurs. Au point que Lubart et al., (2003) estiment que la définition de la créativité peut

faire a elle seule un objet de recherche.

Par ailleurs, nous avons noté 1’association de la créativité a d’autres notions voisines, a
savoir I’imagination, I’intuition et la création. En prenant appui sur les définitions ¢laborées
par Timbal-Duclaux, (1991), ’imagination est la capacité a former des images mentales,
I’intuition représente 1’ensemble des connaissances soudaines, spontanées et indépendantes
de toute démonstration, la création est I’ceuvre déja créée et la créativité, comme le
processus de création, est la qualité ou le talent qui aboutissent a un résultat nouveau, utile
et compréhensible. En plus, Amabile, (1998) explique que I’imagination combinée avec
I’intuition forment ce qu’elle appelle la compétence a la créativité. Celle-ci représente I’un
des antécédents de la créativité individuelle que nous développerons avec davantage de

détails plus loin.

Malgré la diversité des définitions de la créativité, Parkhurst, (1999) a élaboré une synthése

de ses principales définitions en termes des traits:

- un trait mental qui peut étre quantifié et mesuré,
- un trait physiologique qui peut étre examiné par 1’analyse des changements

physiologiques ayant lieu pendant I’activité créative,
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- un processus cognitif qui peut étre étudi¢ lorsque des individus s’engagent
dans la résolution de problémes nécessitant de la créativité ou dans une
pensée créative,

- une activité liée a son contexte social qui ne peut étre ¢tudiée qu’au sein du

contexte dans lequel elle s’insére (culture, organisation).

Compte tenu de cette synthése, nous constatons que la créativité est un phénomene
multidimensionnel. Elle est liée, d’une part, aux facteurs personnels représentés par les
capacités mentales, physiologiques, cognitives et d’apprentissage, et d’autre part, aux

facteurs sociaux relatifs a I’environnement social dans lequel agissent les individus.

En outre, nous soulignons la divergence des chercheurs concernant la perspective
d'examiner la créativité. Ainsi, nous distinguons ceux qui la définissent en terme de produit
final et ceux qui la considérent comme inhérente au processus. Contrairement aux partisans
de la vision "produit final" de la créativité (e.g., Amabile et al., 1984; Oldham et Cummings,
1996; Scott et Bruce, 1994) pour qui la créativité est définie comme étant la production ou
la génération des idées nouvelles et utiles, les partisans 1’approche processus de la créativité
la définissent comme "the process of engagement in creative acts, regardless of whether the
resulting outcomes are novel or useful". Selon Kazanjian et al., (2000, p. 276), le processus
de créativité est une séquence de pensées et d’actions de certains acteurs qui ménent a des
résultats qui seront considérés créatifs par d’autres. Lubart, (2001, p. 295), définit la
créativité comme une séquence de pensées et d’actions qui conduisent a une production

nouvelle et adaptative.

Selon la vision "produit final", la créativité dans les organisations, contrairement a la
créativité dans le domaine artistique, est intrinsequement liée a deux caractéristiques, la
nouveauté et l'utilité. Amabile, (1997), appuie ce constat en soulignant que la créativité est
une production d’idées nouvelles qui doivent étre utiles et répondre a un besoin. De méme,
récemment, Gruys, et al., (2011), distinguent la nouveauté de 1’utilité ou la pertinence de
I’idée - les idées nouvelles ne sont pas toutes des idées utiles et I’inverse est aussi vrai- et

soulignent la nécessité de les considérer de maniére indépendante.
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Cela étant dit, la définition de la créativité comme la production d'idées nouvelles et utiles
demeure ambigué€ et porte a confusion, dans le sens ou les deux caractéristiques, la
nouveauté et l'utilité, sont trés subjectives et idiosyncratiques. Ce qui est nouveau pour une
organisation peut parfaitement étre dépassé pour une autre. De méme, l'utilit¢ ou la
performance d'une idée dépend des personnes qui I'évaluent. Ainsi, des chercheurs (e.g.,
Csikszentmihalyi, 1988 et Watson, 2007) défendent le role de I'évaluation afin de porter un
jugement convenable sur la nouveauté et la pertinence d'une idée donnée. Par conséquent,
Amabile et al., (1996) suggerent que les gens qui évaluent les idées doivent étre “familiar

with the domain in which the product was created or the response articulated” (p35).

Comme le contexte de la recherche est les agences de communication, la créativité est
intrinséquement liée la résolution de probléme. En d’autres termes, une idée créative dans
le domaine de la publicité, est celle qui est reconnue comme nouvelle, originale et pertinente

par rapport a 1’objectif et/ou a la cible.

Dans cette recherche, nous combinons les deux visions. En effet, d'un c6té, dans le secteur
de communication qui est le contexte de 1'étude empirique, il est important que le produit
final (annonce, publicité, affiche, etc.) soit créatif, et d'un autre coté, la créativité est
nécessaire dans le sens ou elle permet de nourrir le processus de la recherche et le

développement de 1'idée.

Par ailleurs, la littérature fait ressortir une autre ambiguité relative au concept de la créativité
a savoir les frontieres entre créativité et innovation. En fait, certain chercheurs (e.g,
Amabile, 1993, 1997, 1998; Woodman et al., 1993) définissent la créativit¢ comme la phase
premiére du processus d’innovation dans la mesure ou elle est responsable de la génération
des idées qui alimentent le processus d’innovation. Ensuite, ce dernier assure leur mise en
ceuvre. « Creativity is the first step in innovation, which is the successful implementation of
those novels, appropriate ideas » Amabile (1997, 40). De méme, Woodman et al. (1993),
qualifient la créativit¢ d’un sous-systeme du processus d’innovation, contrairement a
d'autres chercheurs (e.g., Brabandeére, 2004; Samier, 2007) qui les voient comme deux
processus différents qui requicrent des différents ¢léments. Samier, (2007) pense que la
créativité et I’innovation constituent deux systémes différents. Il souligne le fait que la

créativité part de rien, requiert du temps et des moyens avec 1’acceptation de 1’échec, de la
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prise de risque et de I’engagement a long terme. Tandis que I’innovation part de I’idée
d’améliorer les produits ou les processus existants. Nous ne partageons pas la position de
Samier (2007) car la créativité ne part pas de rien. Elle repose sur les connaissances et
I’expérience passée. Et tout processus créatif part d’une idée qui constitue le point de départ

et qui guide la recherche. Ensuite, cette idée peut évoluer, voire changer complétement.

Dans la présente recherche, la créativité est considérée comme une composante vitale dans
le processus d'innovation. Elle n'est pas uniquement une phase initiale dans le processus
d'innovation comme proposé par (Amabile, 1993, 1997, 1998; Woodman et al., 1993). En
effet, le développement de 1'idée et sa mise en ceuvre requicrent de la créativité. En d’autres
termes, nous considérons la créativit¢ comme intrinséquement liée au processus

d'innovation.

1.1.1 Approches d’étude de la créativité

1.1.1.1 Approche neuropsychologique

Les premicéres recherches portant sur la créativité examinaient le caractére général ou
exclusif de celle-ci. En d’autres termes, la créativité est une capacité de monsieur tout le
monde, ou, au contraire, elle est spécifique a certaines personnes qualifiées de créatives.
C’est ainsi qu’une série de travaux des neurologues ont élaboré des modeles expliquant le

fonctionnement neurologique du cerveau humain.

En se basant sur la synthése de Timbal-Duclaux, (1991), nous rapportons les principes

fondamentaux des modeles psychologiques de la créativite :

Modéle Mac Lean

Mac Lean, neurologue des années cinquante, a mené des travaux sur le cerveau humain
débouchant sur la théorie du cerveau en trois étapes ou tri-unique. Il a montré que le cerveau

est composé de trois couches :

- la couche reptilienne ou primitive, partagée avec les mammiferes, est

responsable du systéme instinctif,
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- la couche limbique, centre des émotions, de la mémoire, de I’apprentissage et
des conduites sociales,
- la couche néocorticale constituant la spécificité des hommes par rapport aux

autres mammiferes.

Cette derniére partie constitue le centre de 1’activité humaine supérieure de pensée logique

et de ’imagination et est responsable de la production des idées.
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Modéle PF et TOP

Apres le modele Mac Lean, Arieti, psychiatre, a ¢laboré le modele nommé PF et TOP
révélant 1’existence des zones associatives générales qui assurent la coordination entre les
couches du cerveau. Il distingue la zone préfrontale (PF) et la zone temporal, occipital et

pariétal (TOP), et les définit de la manicre suivante :

Zone préfrontale PF : c’est la zone qui différencie I’homme des autres mammiferes, elle a

quatre fonctions :

- elle maintient I’attention focalisée sur les distractions venant de
I’environnement ; en supprimant ou en retardant les stimuli qui ne sont pas
utiles,

- elle peut anticiper le futur et permet donc d’¢laborer des projets d’avenir,

- elle permet de planifier une série de taches et de les ordonner,

- etelle permet de décider, d’établir, de faire des choix et de les mettre en

auvre.

Zone TOP : elle regroupe trois lobes : temporal, occipital et pariétal. Elle synthétise les
informations provenant de ces derniers. C’est dans cette zone que se déroulent les processus
les plus ¢€laborés d’abstraction, de perception, de symbolisation et de représentations

globales du monde. Elle est responsable de la génération et la production des idées créatives.

Modéle Sperry

Sperry, neurophysiologiste Prix Nobel en 1981, a étudié le fonctionnement bilatéral du

cerveau. Il a démontré que le cerveau est composé de deux hémispheres :

- le gauche, verbo-séquentiel, procurant la capacité de parler, d’écrire, de
raisonner et d’analyser,

- le droit, assurant la pensée non verbale, les réves, ’intuitif et I’imagination.
Ainsi, il a montré que ¢’est dans I’hémisphere droit que se détermine la

capacité a produire des idées nouvelles, par conséquent a étre créatif.
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Modéle Hermann

Herrmann, physicien de formation, a dirigé durant 35 ans la formation des cadres de General
Electric. Sur la base des mode¢les développés précédemment, il a €laboré le modéele dit de
quatre quadrants ou de dominances cérébrales composées de zones de réactivités cérébrales
qu’il a validé par plusieurs études empiriques longitudinales. Ce modéle combine la
distinction entre hémisphére droit et hémisphére gauche, emprunte la vision de Sperry et
celle de Mac Lean qui décrit le cerveau comme superposition de couches ou de cerveaux :

hémispheres limbique et cortical.

Ainsi, il a synthétisé le fonctionnement du cerveau humain en deux axes :

- Axe vertical : processus progressif d’abstraction qui regroupe les unités en
classes d’unités, assurant ainsi la conceptualisation.

- Axe transversal : droit-gauche sous forme d’un processus de symbolisation
progressif qui transforme les données concretes préverbales en données

verbales.

Herrmann, (1992) a montré que I’individu utilise ces quadrants, dits de réactivité cérébrale,
de facon variable selon sa personnalité, son vécu et ses conditions de travail. Le glissement
entre ces différents positionnements conduit a la notion de ‘‘dominance’’. L’auteur définit
celle-ci comme étant « la préférence que nous marquons lorsqu’il s’agit d’apprendre, de
comprendre et d’expliquer quelque chose » et le modele prend en compte la dominance

selon trois formes:

- Dominance marquée : elle caractérise 1’utilisation de I’un des quadrants de
fagon spontanée et fréquente par I’individu.

- Usage fonctionnel : I’individu fait appel au quadrant souhaité au moment
convenu.

- Evitement : Iindividu n’utilise pas le quadrant.

Le travail de Herrmann montre que toute personne, pourvue d’un esprit sain et ayant la

motivation d’étre créative, a le potentiel de I’étre. Selon lui, il suffit de repérer les
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dominances cérébrales des personnes pour concevoir des programmes de formation

personnalisés et pertinents.

42



En somme, les modéles neuropsychologiques montrent que, sur le plan anatomique, tous les
individus détiennent le méme potentiel d’étre créatif. En plus, les travaux empiriques de
Herrmann effectués chez General Electric, confirment les résultats des travaux antérieurs
relatifs au caractére général et non exclusif de la créativité. D’ou I’importance d’examiner
I’influence des facteurs extérieurs d’environnement de travail et social sur I’émergence de

cette capacité.
1.1.2 Approche sociologique de la créativité

Dans la littérature en sociologie, un nombre important de travaux portent sur I’action
humaine et les logiques sous-jacentes de son émergence. Ces travaux ont donné lieu a des
théories et des modéeles dits d’actions. Joas, dans son ouvrage « la créativite de [’agir », a
mené une analyse critique des théories d'action et a introduit une nouvelle dimension de
I’action humaine qu’il nomme I’agir créatif. En effet, en se basant sur le courant des
pragmatistes en particulier, Joas (1999) explique que la créativité est le résultat des

expériences antérieures et des possibilités offertes par le monde extérieur. Selon Dewey :

« Dans le moi, des éléements provenant d’expériences antérieures sont réinvestis
dans des aspirations, des impulsions et des représentations nouvelles. Celles-ci
surgissent du subconscient — non pas comme des corps étrangers, ni comme des
formes dans lesquelles nous pourrions reconnaitre des détails issus du passé,
comme des fragments ou des miettes, mais fondues ensemble au feu d’un
mouvement intérieur. Elles ne semblent pas provenir du moi, parce qu’elles

prennent leur source dans un Soi qui n’a pas conscience de lui-méme. » Dewey

cit. Joas, 1999, p. 151).

Ainsi, la conception de 1’agir créatif est basé€e sur deux concepts-clés : I’action et la situation.
Contrairement au modele rationnel a visée utilitariste ou normative ou 1’action est précédée
par la connaissance, I’action, ici, est le résultat de la réflexion sur les tendances et les
orientations préréflexives qui sont déja en ceuvre dans notre agir. En d’autres termes, il y a
une interaction entre la connaissance et 1’action. Ce qui refléte une vision pragmatiste de la
créativité. En fait, J. Dewey (1859-1952), I’'un des fondateur du courant pragmatisme,

définit ce dernier comme I’homme (ou la femme) « centré sur son action et son utilité ».
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Dans ce sens, selon les pragmatistes, le philosophe ne pratique pas la philosophie pour la
philosophie, mais « pour mieux comprendre la politique, la vie communautaire et les

problemes concrets » (Richard Rorty, 2003 cité p.36).

Dans le méme sens, Freud (1908, 1959) pense que la créativité est le résultat d’une
interaction entre la réalité consciente et les pulsions inconscientes. Pour le concept de
situation, ou environnement, Joas pense que la situation ne détermine pas 1’action mais n’est

pas non plus juste un arriére-plan neutre.

En bref, selon cette approche, la créativité se joue aussi bien dans le fait que dans une
situation, les moyens et les fins ne sont pas des données, ils sont le résultat de 1’action qui

se déroule dans un dialogue avec la situation.

1.1.3 Approche institutionnelle de la créativité

Comme nous 1’avons développé plus haut dans la perspective « produit final » de la
créativité, I’idée créative est caractérisée par sa nouveauté et son utilité. Ces deux
caractéristiques sont jugées subjectivement (Ford, 1996). Csikszentmihalyi, (1988, 1990) a
¢laboré une vision systémique de la créativité qui décrit le processus social a travers lequel
le résultat des actions particulaires sont qualifiées de créatives. Et celui-ci présente cette
vision par sous-systémes interconnectés : la personne, le champ et le domaine. Ces sous-
systemes contribuent a I’émergence d’une action créative. (Csikszentmihalyi, 1990b),
(1990b) affirme que «la créativité est un processus qui peut étre observé seulement a

l'intersection ou les individus, les domaines, et les champs se recoupent ». (p. 314)

Le champ est défini par des agrégats d’organisations constituant une zone reconnaissable
de la vie institutionnelle. Et le domaine est défini par ses mythes de rationalisation (Meyer
et Rowan, 1977). Le domaine méne les acteurs qui constituent le champ organisationnel a
voir et a agir selon les mythes et les régles décrites par le-dit domaine (Powell et DiMaggio,
1983). Le courant institutionnel utilise le concept de champs et de domaine pour décrire les
processus de sélection et de rétention liés a la variation organisationnelle. Ce modele de

variation, sélection et rétention fondé par (Campbell, 1965) a été utilisé pour comprendre le
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processus de création par (Simonton, 1999) et d’évaluation du degré de créativité des idées

produites.

En outre, le champ et le domaine représentent la situation ou le contexte qui influence
I’action individuelle. Les sociologues ont aussi utilisé¢ la notion de champ et de domaine
pour illustrer le contexte de 1’action individuelle et organisationnelle. L’institutionnalisme
insiste sur la reproduction et la créativité est soumise aux décisions politiques (normative,
coercitive) ou bien en considérant 1’entrepreneur institutionnel (DiMaggio, 1988) qui
dispose des ressources et du pouvoir lui permettant d’influencer — voire rompre- avec les

contextes institutionnel.

En outre, Bourdieu, (1993) met I'accent sur I'importance de la structure sociale dans la
reconnaissance de la valeur du bien culturel. Une analyse des produits culturels doit tenir
compte de leur importance dans le champ artistique, mais aussi dans le champ sociologique
représenté par le pouvoir relationnel (Bourdieu, 1993). Les ceuvres de création ne sont pas
des objets isolés offrant une réflexion sur la « condition humaine », malgré qu'ils puissent
fonctionner comme tel. IlIs sont impliqués dans les structures de dominance et dans la

reproduction de ces structures.

"Literature, art and their respective producers do not exist independently of an
institutional framework which authorizes, enables, empowers and legitimizes
them. This framework must be incorporated into any analysis that pretends to
provide a thorough understanding of cultural goods and practices" (Bourdieu,

1993: 10)

La particularité de la métaphore variation-sélection et rétention dans 1’étude de la créativité
consiste dans le fait que I’interaction entre 1’acteur et son contexte ou sa situation qui
devienne le point d’analyse central (Ford 1996). Giddens, (1983) a tenté de réconcilier cette
tension entre action et institution avec sa « dualité du structurel » ou les propriétés
structurelles des systémes sociaux sont a la fois les conditions et le résultat des pratiques
accomplies par les agents qui font partie de ces systemes (Giddens, 1983). Ce qui résonne

avec la vision de l'agir créatif de Joas.
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Section 2 Industries créatives et gestion de projet

2.1 Industries créatives

Le secteur d'industrie créative connait un fort engouement de la part des chercheurs. Cet
enthousiasme est dii a son taux de croissance remarquable par rapport aux autres secteurs,
selon de rapport de I'OCDE (2006), et a sa meilleure résistance face aux crises économiques.
D'autre part, la publication, lors de la Conférence des Nations Unies sur le commerce et le
développement (CNUCED) en 2008, du rapport mesurant 1'évolution des industries
créatives dans le monde - intitulé "the challenge of assessing the creative economy: towards
informed policy making” -, a rendu le terme « économie créative » trés répandu dans les

travaux académiques.

En fait, le concept des industries créatives est apparu dans le contexte britannique des lors
que le département de la culture, des médias et des sports, a publié¢ des premiers documents

de mapping des industries culturelles en 1998 et en 2001 et regroupe :

« Those activities which have their origin in individual creativity, skill and
talent and which have a potential for wealth and job creation through the
generation and exploitation of intellectual property. These have been taken to
include the following key sectors: advertising, architecture, the art and antiques
market, crafts, design, designer fashion, film, interactive leisure software,

music, the performing arts, publishing, software and television and radio »

(DCMS, 1998).

Ainsi, le but de ces rapports était de souligner l'importance croissante des industries
créatives et de donner une estimation quantitative de la valeur économique de ce secteur.
En effet, ce secteur a généré plus de 71.4 milliards de livres sterling de chiffre d'affaires ce
qui représente 5.2 pourcent de 1’économie et plus de 1,68 millions d’emplois, dans des
petites et moyennes entreprises, ce qui illustre de manicre pertinente sa contribution a la
croissance économique (rapport du DCMS, 2014). Lampel et al., (2000) attestent que le

gouvernement de Grande-Bretagne a créé les industries culturelles sous la marque ‘creative
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industries’ (a Londres, l'économie créative, ou culturelle, représente le troisiéme plus

important secteur économique).
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Avant d'avancer dans le raisonnement, nous clarifions la distinction entre les industries
créatives et les industries culturelles. Les industries culturelles recouvrent celles qui
touchent a la création, a la production et a la commercialisation de produits culturels (biens
ou services) dont le contenu est protégé par les droits d'auteur. Quant aux industries
créatives, elles recouvrent l'ensemble des industries culturelles, en plus des industries dont
le processus de production des biens et/ou des services inclut une dimension artistique et
créative comme l'architecture et la publicité. De plus, les industries créatives se distinguent
par l'utilisation des technologies d'informations et de communications. La littérature en la
maticre s'accorde sur le fait que les industries créatives incluent les industries culturelles et
souligne qu’avec le développement des technologies d'informations, les frontiéres entre les
deux industries commencent a disparaitre. Dans le reste du document, nous utiliserons
uniquement le terme "industrie créative" dans la mesure ou le contexte de I'étude, les

agences de communication, reléve des industries créatives.

Ainsi, les industries créatives se distinguent par leurs produits culturels définis comme
"nonmaterial goods directed at a public of consumers for whom they generally serve as an
aesthetic or expressive, rather than clearly utilitarian function" (Hirsch, 1972, p. 641-642).
Ces produits tirent leur valeur en grande partie de 1’expérience, des émotions ressenties ou
de la perception subjective ou collective que le public expérimente et d’autre part, par un

contenu esthétique ou sémiotique (Scott, 2000).

De plus, ces produits combinent la valeur artistique et la valeur marchande. La valeur
artistique constitue 1'expression des idées et de l'inspiration d'individus ou de groupes. La
valeur marchande, quant a elle, cherche a satisfaire les besoins du marché et constitue la
composante qui attire I'audience puisqu’elle tient compte des besoins de cette derniere. Dans
les industries créatives, la lutte entre la valeur artistique et la valeur marchande continue. La
valeur artistique constitue 1'essence des produits des industries créatives mais ces derniéres

doivent aussi tenir compte des besoins du marché.
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Par conséquent, en raison de la nature des produits culturels, les industries créatives
affrontent des enjeux managériaux et organisationnels de différents ordres (Caves, 2000;
Lampel et al., 2000). Comme les ceuvres de création sont symboliques, esthétiques et d'une
valeur non utilitaire, leur sens et leur signification sont déterminés par le codage et le
décodage de la valeur par le consommateur. Ils sont des biens expérientiels qui puisent leur
valeur des expériences subjectives qui dépendent fortement de 1'utilisation de symboles afin
de manipuler la perception et 1'émotion (Hirsch, 1972) (e.g, I'impact de I'ajout de musique
de fond au film influence la fagon dont le film sera percu). Ainsi, ils ne sont pas utilisés ou
consommés comme le sont les produits traditionnels. En raison de cela, ils soulévent
l'incertitude, un « inconnaissable inhérent » (Caves, 2000). Cette incertitude n'est pas liée
uniquement au processus de création mais aussi a l'existence d'un marché. Ainsi, les
managers sont amenés a gérer un nombre de tensions paradoxales qui résultent des

spécificités de ces industries.

Lampel et al., (2000) distinguent cinq forme de paradoxes :

- Premicrement : les managers doivent concilier I’expression des valeurs
artistiques et la valeur économique par rapport aux programmes et aux
installations de divertissement qui sont disponibles ;

- Deuxiémement : ils doivent chercher la nouveauté qui distingue leurs produits
tout en restant dans la méme catégorie ;

- Troisiemement : ils doivent analyser et répondre a la demande existante tout
en cherchant a élargir et a transformer le marché ;

- Quatriemement : ils doivent équilibrer la diversification et la spécialisation
des activités ;

- Cinquiemement : ils doivent élaborer des systeémes "procédures" de
productions et mise en marché des biens culturels et veiller a ce que ces
systémes ne tuent pas l'inspiration individuelle, qui est le cceur de la création

de valeur dans ce secteur.
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Eikhof & Haunschild, (2007) juxtaposent la logique économique a la logique artistique et
analysent la tension entre les deux logiques au niveau de la pratique individuelle en prenant
appui sur la théorie bourdieusienne. Comme la logique économique est guidée par le
marché, la pratique est donc dirigée vers des activités reproductibles, commercialisables et
mesurables en termes de performance et de profit. Par conséquent, la réponse aux besoins
du marché et la création de la valeur sont les forces motrices de la production, tandis que la
logique artistique favorise l'expression des inspirations. Notons que la pratique artistique
vise I’art dans son état pur sans contrepartic monétaire et sans égard a une demande
particuliere. Ainsi, la volonté de faire avancer la pratique est la seule motivation de

I'individu.

De méme, Hirsch, (1972), dans son étude sur les industries culturelles, explique que celles-
ci ont l'obligation de réconcilier les exigences de la production artistique a celles du marché.
Ces deux exigences ne sont pas seulement de nature différente, mais sont souvent en
opposition —elles sont faconnées par des besoins variés et les critéres de jugement de

chacune sont divers.

En outre, le secteur des industries créatives constitue un ensemble de petits mondes - au sein
desquels les acteurs se connaissent et les contacts se créent avec un effort minimal - ce qui
provoque des effets profonds sur les produits économiques et esthétiques tels que les
comédies musicales de Broadway (Uzzi et Spiro, 2005a). De plus, la concurrence dans ces
activités ne se base pas sur la valeur utilitaire de leurs biens mais sur leur valeur symbolique

ancrée dans la conception de I'image de marque (Du Gay, 1997).

En effet, nous tentons de répondre a 'appel de DeFillippi, et al., (2007), en étudiant en
profondeur les mécanismes de ce secteur — en particulier les agences de communication -
ainsi qu’en comprenant la gestion de l'expression créative dans un secteur ou les exigences

¢conomiques de rentabilité et de performance sont fortement présentes.
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2.2 Management de projet

Afin de comprendre le lien créativité-organisation, nous avons vu 1I’évolution du concept de
créativité. Dans cette section, nous développons le volet organisation. Nous n’avons la
prétention ni ’intention de faire un tour d’horizon des théories de 1’organisation.
Néanmoins, dans la mesure ou la question de recherche porte sur la gestion des projets de
création dans les agences de communication, nous jugeons incontournable de présenter
succinctement les modes de gestion de projet les plus marquants dans la littérature. De plus,
les agences de communication sont organisées en mode projet, d’ou la raison de cette

focalisation sur ce mode d’organisation.

Avec 1’évolution de [D’environnement marqué par le changement rapide et le
raccourcissement des cycles de vie des produits, les entreprises prennent conscience de la
nécessité de développer de nouveaux produits pour leur survie. Ce qui se traduit par
I’importante croissance des nouveaux produits dans les chiffres d’affaires et par leur grande
marge bénéficiaire (Takeuchi et Nonaka, 1986). Par exemple, les produits de moins de cinq
ans de I’entreprise 3M représentent vingt-cing pour cent de son chiffre d’affaires. Ainsi, la
qualité¢, la minimisation des cotts, la différenciation ne permettent plus d’exceller,
I’intégration de la rapidité et la flexibilité devient alors incontournable (Garel, 1999).
L’accent mis sur ces deux derniers critéres — rapidite et flexibilité — a amené a I’émergence
d’un considérable courant de recherche qui a mis en exergue I’importance du mode de
management des projets dans la performance de conception des firmes (Clark et Fujimoto,

1991;Midler, 2004).

La notion de management de projet est a distinguer de celle de gestion de projet. En effet,
selon lanorme AFNOR (X50-115), le management de projet est considéré comme plus large
que la gestion de projet. Cette derniere représente les aspects techniques et instrumentaux
du déroulement d'un projet. Nous citons a titre d’illustration : I’optimisation des cofits, le
respect des délais, la prise en compte et la gestion des risques etc. Tandis que le management
de projet, en plus de I’aspect technique, inclut les aspects de la fonction de direction de
spécifications techniques, des actions politiques, des aspects financiers, de I'organisation du

projet. Nous utiliserons davantage la notion de management de projet car I’objet de
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recherche vise I’examen de la dimension organisationnelle et non uniquement les aspects

techniques.
2.2.1 Définitions du terme « projet »

Le terme projet porte deux sens différents. Le premier représente quelque chose que 1’on
souhaite faire ou atteindre : un but, un objectif ou une intention. Le deuxieme refléte la
phase préliminaire d’un travail (e.g., un projet de recherche, un projet de livre, un projet de

loi). Dong, il s’agit ici d’une esquisse.

Selon, la norme X50-105 de ’AFNOR, un projet est « une démarche spécifique qui permet
de structurer méthodiquement et progressivement une réalité a venir » et ajoute « un projet
est défini et mis en ceuvre pour élaborer une réponse au besoin d’un utilisateur, d’un client
ou d’une clientele et il implique un objectif et des actions a entreprendre avec des ressources
données ». Ainsi, le projet serait un processus ayant un but et mobilisant des moyens.
Ecosip, (1993)définit le projet comme étant une « création collective, organisée dans le
temps et l’espace, en vue d’'une demande » (p.18). Declerck et al., (1983) opposent les

activités d’un projet aux opérations routini¢res de I’entreprise.

Afin de déterminer les spécificités des activités d’un projet, Lenfle et Midler, (2003)

distinguent quatre caractéristiques d’un projet :

- Une démarche finalisée par un but et fortement contrainte. Tout projet est
déterminé par un objectif de délai et de cott.

- Une prise en compte de la singularité de la situation. Un projet, par essence,
représente une situation particuliere, ce qui légitime la rupture avec les modes
de fonctionnement connus par les acteurs concernés.

- Une affaire de communication et d’intégration de différentes logiques.
Comme il s’agit d’une situation particuliere, il requiert la collaboration entre
les acteurs impliqués dans le projet. Cette collaboration se base sur la capacité
a communiquer, a échanger et a partager les connaissances et les expériences.

- Un processus d’apprentissage dans I’incertitude. Un projet est, par essence,

une activité risquée.
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- Une convergence dans une temporalité irréversible. Pour un projet, la date a
laquelle le projet est livrable, est fixée a ’avance. Midler qualifie le processus
d’apprentissage qui se déroule durant la période du projet par une dynamique
irréversible. Dans le sens ou les acteurs passent d’une situation ou les choix
sont larges a une situation ou toutes des marges de manceuvres ont été

utilisées.

La figue ci-dessous illustre ce propos :

Capacité d’action sur Niveau de connaissances
le projet sur le projet
I
I
I
I
|
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
|
I
I
I
—>»
Déroulement du

projet

Figure 3: dynamique de la situation projet (Lenfle et Midler, 2003, p. 2)

- Un espace ouvert et fluctuant. L auteur explique I’impossibilité de déterminer
les aprioris, les frontiéres du projet, en particulier ceux qui mobilisent
différents métiers de I’entreprise, voire, le cas échéant, des communautés
externes. L auteur illustre ce point par le cas des constructeurs automobiles

qui, pour certains projets, peuvent impliquer les équipementiers.

Dans le cas du contexte de I’étude, nous constatons que les caractéristiques de projet décrites
par Midler, (1996) sont en partie valables pour les projets de création dans les agences de
projet. D’un cOté, un projet est caractéris€ par un objectif a atteindre, requiert la
communication et la collaboration des acteurs impliqués, génere des connaissances et des

apprentissages.
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En outre, un projet est aussi caractérisé par une convergence irréversible dans le sens ou au
moment de réception du brief créatif, I’équipe dispose d’une infinité¢ de possibilité. Mais,
plus il avance dans le temps, plus elle se focalise sur le développement d’une piste et génere
un maximum de connaissance sur ladite piste (ou idée). De méme, les projets de création

requicrent, avec une intensité variable, I’implication des acteurs internes et/ou externes.

En outre, Garel et al., (2001) précisent que, pour tout projet,

« On retrouve cette prise en compte simultanée de ces trois catégories de contraintes
(temps, ressources et spécifications techniques) pour réaliser un objet ou une prestation de
service, qui n’a jamais été encore exécuté dans ces conditions précises et qui est d’une

certaine complexité » (p.4).

Ces contraintes sont substituables dans le sens ou, par exemple, si une agence veut produire
une publicité mais qu’elle ne dispose pas suffisamment de temps, elle allouera plus de
ressources et utilisera les techniques et les expertises les plus convenables pour réaliser le
mandat dans les délais impartis. Nous pouvons raisonner de la méme manicre pour les deux

autres contraintes.

Bien que le management projet ne constitue pas notre objet de recherche, nous nous
intéressons néanmoins a 1’aspect organisationnel de ses modeles. Cet intérét se justifie par
le fait que ceux-ci constituent les modeles mis en ceuvre par les entreprises cherchant a
produire et développer de nouveaux produits en réduisant le temps de conception. Cette
compression du temps fournit un avantage concurrentiel déterminant pour I’entreprise qui

le réalise et reflete une plus grande créativité en matiere de conception produit/processus.

Selon la littérature en la matiére, nous constatons la dominance de deux cas de figure. Le
premicre cas, représenté par le modele dit occidental, s€équentiel ou taylorien, fera 1I’objet du
premier paragraphe et le second cas, connu comme le modele japonais ou d’ingénierie
concourante ‘‘concurrent or simultaneous engineering’’, sera présenté dans le deuxieme

paragraphe.
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2.2.2 Modg¢les de gestion de projet
2.2.2.1 Modgele séquentiel (Occidental ou Taylorien)

Le modele séquentiel refléte la pensée taylorienne basée sur la division et coordination du
travail. Selon ce mod¢le, le développement de nouveaux produits suit un processus scindé
en plusieurs étapes qui se déroulent d’un métier a un autre de manicre séquentielle et dont
la réalisation est confiée a une équipe de fonctionnels spécialisés. Nous utilisons ici la notion
de processus dans le sens ou une série d’activités, ensemble, engendrent un produit (ou

service) final.
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Takeuchi et Nonaka, (1986), dans leur article fondateur, utilisent 1’analogie de la « course
de relais » pour illustrer ce modele dans le sens ou chaque équipe-métiers attend la fin de
I’intervention de 1’équipe précédente avant de prendre le relais. Ils illustrent le principe de

ce modele dans le schéma suivant :

Type A

Phase 1 2 3

Figure 4: modéle séquentiel (Takeuchi et Nonaka, 1986 : 139)

Midler, (2004), dans son livre sur I’histoire du développement de la premicre petite voiture,
la Twingo « [’auto qui n’existe pas », argumente que le modele séquentiel va a 1’encontre
des objectifs de rapidité et de flexibilité. Selon lui, le modéle séquentiel se caractérise par
des spécificités fondamentales. D’abord I’expertise : ce modele présuppose la détention par
I’entreprise de toutes les expertises nécessaires a la réalisation du projet en question. En
d’autres termes, tous les experts de la conception requis par le projet sont des salariés de
I’entreprise. Ce qui est rarement le cas. Ensuite, la répartition des expertises se fait entre
différentes fonctions (forte spécialisation). Si on prend le cas d’une chaine pour illustrer le
processus de projet, ’entreprise doit avoir une tres forte expertise dans chaque maillon de
la chaine. Siun maillon est faible, c’est toute la chaine qui sera brisée. La derniere spécificité

est la coordination par la direction afin que le projet se réalise.

Pour faire un paralléle entre ce modele et les structures organisationnelles afin de déterminer
celles favorables au modele séquentiel, nous puisons dans les résultats des travaux de Clark
et Fujimoto, (1991). Ceux-ci ont réalisé une ¢tude longitudinale dans laquelle ils ont suivi
le déroulement de 29 projets au sein de 22 constructeurs automobiles américains européens
et japonais. En prenant appui sur les résultats de cette étude, nous estimons que le modéle

séquentiel peut étre fonctionnel dans deux types de structures organisationnelles.

57



La premicre est la structure fonctionnelle traditionnelle, illustrée dans le graphique ci-
dessous, qui se caractérise par une forte spécialisation des salariés et par une absence totale
d’intégration. La coordination entre les différentes fonctions est gérée par des procédures
¢laborées par la direction qui se charge de 1’allocation des ressources et du controle de la

performance générale : management de type Top Down.

.
:

Direction générale

Direction métiers
(Fonctions)

il
-

X

T
—

Acteurs métiers sur le
projet

&

S U ' N
N e ]

Figure 5: la structure fonctionnelle (Clark et Fujimoto, 1991, p.44)

La deuxiéme structure est nommée coordination projet. Cette forme émerge quand la
structure fonctionnelle devient complexe. Le fonctionnement reste similaire a la
fonctionnelle simple car elle garde les mémes caractéristiques : spécialisation des personnes
qui interviennent dans le projet, coordination assurée par la direction et absence
d’intégration. En fait, lors d’un nouveau projet, I’organisation permanente demeure la
méme. La direction générale désigne une personne qu’elle nomme chef de projet dont la
fonction principale est de coordonner le travail, par I'intermédiaire des chefs de travail

métiers, comme I’illustre la figure ci-dessous.

Figure 6 : coordination projet (Clark & Fujimoto, 1991, p. 45)
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Il est a noter que le chef de projet ne dispose de pouvoir décisionnaire ni sur les chefs de
travail ni sur le niveau d’exécution du travail ; sa mission se limite a la coordination du
travail et au recueil des informations sur I’avancement au profit de la direction. Cette
derniére utilise ces informations pour effectuer son contrdle. Elle se charge ensuite de la

résolution, le cas échéant, des conflits et de la fixation des objectifs globaux dudit projet.

Cependant, depuis les années 80, le modéle standard éprouve des limites dans un
environnement fort changeant, selon Cohendet et Llerena, (1991). D’ou 1'émergence du
modele d’ingénierie concourante qui permet aux entreprises de rivaliser simultanément sur

les colts, la qualité, les délais et I’innovation (Navarre, 1992).
2.2.2.2 Le modele oriental : I’ingénierie concourante

L’ingénierie concourante ou précoce correspond aux concepts anglo-saxons « concurrent »
ou «simultaneous engineering ». 1l s’agit d’une approche systématique combinant le
processus de conception et celui de mise en ceuvre du nouveau projet. Takeuchi et Nonaka,
(1986) utilisent la métaphore du jeu du « rugby » ou la balle peut revenir en arriére pour
illustrer I’approche de 1I’ingénierie concourante car 1’équipe projet travaille avec une

certaine réversibilité dans les phases du déroulement du projet.

En prenant appui sur les résultats des travaux de Takeuchi et Nonaka, (1986), nous
rapportons succinctement les principes de base du modéle ingénierie concourante. Comme

susvisé, les auteurs ont étudié le développement de nouveaux produits au sein de huit
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multinationales américaines et japonaises adoptant I’ingénierie concourante (Fuji-Xerox,
Canon, Honda, NEC, Epson, Brother, 3M, Xerox et Hewlett-Packard), en vue de
comprendre ce qui a permis a ces entreprises de développer si rapidement ces projets. Les

résultats de leur recherche montrent six caractéristiques organisationnelles, a savoir :

- Le projet est construit dans I’instabilité et 1’auto-organisation ;

La direction se limite au lancement des grandes lignes du projet de développement du
nouveau produit. Ensuite, c’est a 1’équipe de travail, qui agit avec une grande autonomie,
de réaliser les objectifs du projet. Ainsi, la maniére ou le cheminement a suivre pour
atteindre ces objectifs ne reléve plus des taches de la direction comme c’est le cas dans le
modele séquentiel. De méme, 1’équipe de travail détermine les régles du jeu puisqu’elle
dispose d’une grande autonomie accordée par 1’organisation. Cette autonomie lui permet
d’avoir une marge de liberté nécessaire dans les démarches d’exploration et de dépassement
du statu quo. De plus, ’'une des spécificités de cette approche est la fertilisation croisée,
« Cross-fertilization », issue de la réunion des membres multidisciplinaires dans le méme

endroit.

- Chevauchement des phases de développement ;

Cette caractéristique rompt avec le principe traditionnel de division du travail ou chaque
salarié connait les taches qui lui sont confiées par la direction. Le chevauchement des phases
du déroulement du projet et leur non-linéarité constitue 1’apport majeur de I’ingénierie
concourante car elle permet des gains en termes de délai et de cott. A titre d’exemple, dans
le modele traditionnel, les agents de production interviennent en dernier pour appliquer le
modele congu par les personnels du département R&D et Marketing, ce qui peut conduire a
de grandes pertes et des retards si le modéle congu n’est pas techniquement réalisable. Ainsi,
avec ce modele, les agents de production sont impliqués des la phase de conception,

permettant ainsi des gains énormes.

De plus, les auteurs distinguent deux types de chevauchements. Le premier, représenté par
le type B, se produit uniquement entre les phases qui se succédent. Le second, représenté

par le type C, se produit entre toutes les phases.
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Figure 7: Chevauchement des phases de développement (Takeuchi et Nonaka, 1986)

- Apprentissage multiple ‘‘Multilearning’’

Ce point est complémentaire a 1’idée de Cross-fertilization. Comme 1’équipe est souvent
multidisciplinaire, regroupant des personnes avec des connaissances diverses, le fait de
travailler ensemble permet de créer des combinaisons originales et de générer des
connaissances nouvelles résultant des processus d’essai-erreur caractérisant la nature du
travail de ces équipes. Plusieurs recherches montrent les apports des équipes
multidisciplinaires a la fois au niveau de la génération de nouvelles idées et au niveau de la
création des connaissances et des apprentissages multiples (Harvey et Kou, 2013).
L’exemple qui illustre ce constat est I’expansion des lieux d’innovation ouverts (fab-lab,
Hackerspaces, etc.). L’avantage de ces lieux est ancré dans la multidisciplinarité des
personnes qui échangent, voire travaillent ensemble. Et nous trouvons de grandes
entreprises innovantes (e.g., Google ) qui sponsorisent ces lieux et y envoient leurs salariés

afin de rester a I’affiit des idées et des connaissances générées.

- Controle subtil

Le contrdle subtil est primordial dans ce genre d’approche. Il ne s’agit pas d’éliminer
totalement le controle, méme si 1’équipe dispose d’un grand degré d’autonomie. Cela ne

sous-entend pas qu’elle n’est pas controlée. Les managers établissent suffisamment de
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points de contrdle pour assurer 1’évolution du travail et éviter des situations de chaos.
Néanmoins, il évite la rigidité du contrdle qui limite la créativité et la spontanéité des

membres de 1I’équipe. Ainsi, un manager d’équipe doit veiller a garder cet équilibre.

- Transfert de I'apprentissage dans I'organisation

Le transfert des apprentissages est une caractéristique de 1’ingénierie concourante qui est
complémentaire avec la cross-fertilization. Comme nous [’avons évoqué avant, la
confrontation des expertises différentes dans une équipe multidisciplinaire génére des
apprentissages transférables dans 1’organisation entiére et/ou dans tout autre projet. Ce qui

constitue une source potentielle de capitalisation des connaissances.
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Tous ces points caractérisant I’approche de I’ingénierie concourante font de ce modele un

levier d’innovation continue.

Au niveau organisationnel, en se basant sur les travaux de Clark & Fujimoto (1991), nous
pensons que l’ingénierie concourante peut se traduire sous deux configurations

organisationnelles. La premiére est illustrée par la figure ci-dessous :

Figure 8 : Equipe projet (Clark et Fujimoto, 1991, p. 44)

T
¢+ 000 9

: 2 Intervenants externes

'. \(k \Ck \Cg/i . \CtQF (partenaires industriels, marché)
\

Directeur de Chefs de travail métiers

projet

Contrairement au modele séquentiel, ou le chef projet ne dispose d’aucun pouvoir, dans
cette forme organisationnelle, le directeur de projet dispose d’un pouvoir discrétionnaire
important malgré que 1'organisation reste encore largement fonctionnelle. Il est souvent au

méme rang, ou plus, que les responsables des fonctions.

Le directeur de projet travaille avec les chefs de travail-métiers, mais a aussi un acces direct
au travail des ingénieurs. Ainsi, il dispose d’une grande influence directe et indirecte sur
toutes les fonctions du projet. Il est responsable de la coordination interne entre les différent
chefs de travail métiers et éventuellement externes, il y a dans ce cas aussi appel aux

intervenants externes.

La deuxiéme structure est connue sous I’appellation « heavy weight project ». Elle est
marquée par la sortie physique et structurelle de 1’équipe projet pendant la durée du projet

et opere sous la direction du Directeur de Projet, celui-ci animant une équipe
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pluridisciplinaire, parfois éclatée en sous-équipes autour des fonctions ou des sous-systémes
du projet(Clark & Wheelwright, 1992).Cette configuration est spécifiée par un degré de
spécialisation faible et par une intégration interne et externe forte. La figure ci-dessous

illustre ce mode d’organisation :

T
¢ ¢ o o o

emunE

Intervenants externe (partenaires
industriels, marché)

sammEEEEE,y

*

Directeur de projet

Figure 9: heavy weight project (Clark et Fujimoto, 1991, P. 45)
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Conclusion de chapitre 1

Dans ce premier chapitre, nous avons présenté une synthése des travaux réalisés sur le
concept de la créativité, sur les industries créatives qui constituent le contexte empirique de

la recherche et sur le management projet.

Nous avons vu dans le chapitre précédent que la créativité est un concept dont la définition
peut faire a elle seule un objet de recherche (Lubart et al., 2003). Suite a l'analyse de la
littérature, nous avons distingué deux perspectives possibles pour définir la créativité : la
premicre définit la créativité en termes de produit final avec l'emphase sur la nouveauté et
l'utilité¢ de celui-ci; et la deuxiéme perspective adopte une approche processuelle de la
créativité (Drazin et al., 1999; Csikszentmihalyi, 1990) intégrant celle-ci a toutes les phases
du processus de génération et de développement du concept donné, mise a part la nature du

produit final.

Dans la mesure ou 1’objet de la thése est la gestion de la créativité dans les projets de création
des agences de communication, le concept de créativité est le concept central de cette
recherche. Nous réconcilions ces deux perspectives qui pourraient paraitre comme
antagonistes étant donné que, dans les agences de communication, les projets de création
requierent la créativité tout au long du processus de création et que le produit final
(l'annonce, l'affiche, etc.) doit étre créatif. En d'autres termes, nous pensons qu'une idée
créative doit étre nouvelle et utile dans un contexte donné et doit correspondre a une
situation donnée. Ceci est valide dans le contexte de la recherche empirique, a savoir les
agences de communication (voir El-Murad & West, 2004). Néanmoins, l'approche
processuelle est pertinente dans ce contexte dans le sens ou la créativité est intrinsequement
reliée au processus de création qui est le processus de génération et de développement

d’idées ou de concepts.

65



La pertinence de 1’é¢tude des industries créatives comme contexte empirique de la recherche
se justifie par I’importance croissante de ce secteur dans I’économie générale. En fait, ce
secteur contribue significativement a la création de la valeur, crée un nombre important de
mains d’ceuvre et résiste aux crises économiques. Néanmoins, malgré son importance, ce
secteur demeure tres peu étudi€. De plus, la créativité est au coeur de ses produits et services,
d’ou la nécessité d’examiner la gestion de la créativité dans les industries créatives, en

particulier dans les agences de communication.

En outre, les agences de communication sont organisées en mode projet, d’ou I’intérét
d’évoquer la littérature sur le management projet. Dans cette littérature, nous constatons
I’évolution de ce mode de gestion en fonction du degré de décentralisation des équipes de

projet.
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Chapitre 2 : Ancrages théoriques et cadre d’analyse

Introduction du chapitre 2

Les premicres recherches sur la créativité ont ét€¢ axées sur la dimension individuelle en
traitant principalement des caractéristiques des personnes créatives. Ce n’est qu'au début
des années quatre-vingt-dix que les chercheurs ont poussé les frontiéres de la créativité en
soulignant le role et I’importance des influences socio-environnementales (Amabile et al.,
1996; Perry-Smith & Shalley, 2003) ou du contexte organisationnel (Woodman et al.,
1993a) - qui peuvent faciliter ou inhiber la créativit¢ individuelle — ou plus récemment,
(Jia et al., 2012). Ainsi, nous assistons a une mutation de 1'étude de la créativité du niveau
micro au niveau méso (créativité du groupe) ou plus encore au niveau macro (créativité

organisationnelle).

Récemment, nous constatons la convergence des chercheurs a adopter une vision plus
systémique dans I'étude de la créativité intégrant les trois dimensions : micro, méso et
macro. En fait, Woodman et al. (1993), dans leur recherche conceptuelle, ont ¢élaboré le
premier modele multi-dimensions de la créativité, en distinguant trois dimensions de la
créativité (le niveau individu, le niveau groupe et le niveau organisation). De méme, Ford
(1996) combine plusieurs dimensions d’analyse pour expliquer I’engagement dans le projet
de création. Drazin et al. (1999), dans leur étude sur les différentes dimensions d’analyse
dans les travaux portant sur la créativit¢ dans les organisations, soulignent I’importance et

I’intérét de I’approche interactionniste de la créativité.

Pour répondre a la question de recherche, nous adoptons l'approche interactionniste de la
créativité. Ce choix est motivé par la visée de cette recherche, qui consiste a examiner la
créativité¢ dans le déroulement de projets de création dans les agences de communication.

Ces projets connaissent l'intervention des individus, des groupes et des organisations.

Le présent chapitre est structuré autour de deux sections. La premicre détaille les

antécédents ou les déterminants des différentes dimensions de la créativité : les déterminants
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de la créativité individuelle, de groupe et d'organisation. Ensuite, la deuxi¢me section

expose les ancrages théoriques adoptés et les propositions de recherche.

Section 1 approche interactionniste de la créativite

La littérature sur la créativité révéle le caractére multi-dimensions de ce concept, avec une
distinction entre la créativité¢ individuelle, la créativité de groupe et la créativité
organisationnelle. Ainsi, en puisant dans les travaux réalisés sur ces différentes dimensions,

cette section explicite les antécédents ou les déterrements de ces dimensions.
1.1 Créativité individuelle

Comme nous l'avons mentionné dans le paragraphe relatif aux approches socio-
psychologiques de la créativité, les premicres recherches sur le sujet se sont focalisées sur
le niveau individuel de la créativité, les questions alors posées étant « creative personality
and creative thinking techniques » (Hennessey et Amabile, 2010). La focalisation sur le
niveau individu s’explique par la dominance de 1’idée que I’individu est plus créatif seul

qu’en groupe (e.g., Osborn, 1963; Treffin ger et Isaksen, 1992; Treffinger et al.,2005).

Les supporteurs de ce postulat pensaient que la créativité était un phénomene purement
individuel. Ainsi, ils examinaient les raisons pour lesquelles certaines personnes avaient
tendance a étre plus créatifs que d'autres (Barron, 1955). Dans cette perspective, le
comportement créatif a €t¢ considéré comme le résultat de caractéristiques individuelles
(Barron & Harrington, 1981), a savoir les traits de personnalit¢ (Feist, 1998) et les

compétences cognitives (Sternberg, 1988).

Dans ce sens, Udwadia (1990) explique que la compréhension de la créativité passe par la
compréhension de ses caractéristiques individuelles —aptitudes cognitives et traits de
personnalité. Les aptitudes cognitives sont relatives aux connaissances, aux compétences

cognitives et aux styles cognitifs relatifs a la capacité d’avoir une pensée divergente. Quant
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a la personnalité, elle est liée aux conditions antérieures d’histoire et du vécu, aux

prédispositions ou motivations intrinséques et a la personnalité illustrée par I’estime de soi.

Concernant les aptitudes cognitives, (Simon, 1988) les définit en fonction de trois variables

: I'intelligence, le savoir et le style de pensée.

L’intelligence, selon la théorie factorielle de Guilford, est définie par : la cognition, la
mémoire, la pensée divergente, la pensée convergente et 1’évaluation (Guilford, cité par
Lubart et al., 2003). D'autre part, Sternberg et ses collegues, (1997) expliquent que

I’intelligence est une fonction de trois ¢léments :

- La capacité a synthétiser, qui permet de créer de nouvelles connexions et de
redéfinir le probléme ;

- La capacité a analyser et a étre capable d’évaluer la valeur des idées en
analysant ses retombées ou ses impacts ;

- La capacité a étre pragmatique, qui concerne 1’habilité a voir et a tester la

faisabilité de 1’idée.

Quant au savoir, Sternberg et al (1997) ont expliqué I’importance d'avoir des connaissances
pour la créativité. Comme cette dernicre est liée a un domaine connu, il faut connaitre ledit
domaine afin d’étre capable d’aller au-dela du statu quo “to do original work, one needs the
basic knowledge of the field so as to go beyond the status quo. To go beyond, one has to
know where the status quo is” Sternberg et al (1997, p.9)

Ceci étant dit, le savoir ne doit pas enfermer la personne dans des formes de paradigmes,
mais élargir le champ des possibles et accroitre la capacité des personnes a créer de

nouveaux liens avec des domaines différents.

Enfin le style de pensée -style cognitif selon Woodman et al. (1993)- est I’aptitude a remettre
en cause continuellement le statu quo et a avoir une pensée divergente. Thompson, (1992),
en partant de la définition de la créativité comme la capacité de voir les choses autrement,
considere la pensée divergente comme 1’origine d’idées créatives. De méme, (Carrier &

Gélinas, 2011, p. 141) définissent la divergence comme étant « cette capacité a ouvrir notre
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esprit créatif dans toutes les directions, pour atteindre éventuellement des idées

originales ».

De plus, Mumford et Gustafson, (1988), définissent le style cognitif comme « the
individual’s ability to integrate, reorganize, or restructure existing understandings may
play an important role in generating major [creative] contributions or new schemata of use

in solving a variety of problems » (p. 30).

En somme, Amabile (1997),en prenant appui sur les travaux antérieurs des psychologues, a
¢labor¢ la théorie componentielle de la créativité résumant des composantes « component »
de la créativité individuelle. Celle-ci a étudié la créativité des groupes d’étudiants produisant
des travaux artistiques et a montré que la créativité individuelle est fonction de trois
composantes : la motivation, I’expertise et la pensée créative. Le schéma suivant illustre la

théorie componentielle de la créativité.

Compétence Style créatif

M otivation

Intrinséque
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Figure 10: Théorie componentielle de la créativité selon Amabile (1997)

La compétence est définie comme I’ensemble des chemins cognitifs qui peuvent étre
empruntés afin de résoudre un probléme ou d’effectuer une tiche donnée et déterminée,
selon Amabile (1997), par les deux criteres de Simon, (1988) : I'intelligence et le savoir.
Pour illustrer cette composante, (Amabile 1998) donne I’exemple de I’expertise d’un
ingénieur en High Tech qui inclut non seulement son talent inné a imaginer et a réfléchir a
des problémes complexes d’ingénieur, son pouvoir de concentration sur les aspects
importants de ces problémes, mais aussi ses connaissances factuelles en électronique, sa
familiarisation avec le travail effectu¢ et les développements en cours en matieére de

nouvelles technologies ainsi que ses compétences techniques.

Quant a la motivation intrinséque, elle est nourrie par la jouissance et le sens du défi dans
le travail. Seule la motivation intrinséque assure la réalisation effective des tiches de travail.
La motivation est fonction de I’image de soi positive, de la représentation de chacun et de

ce qu’il est (Corinne Asselin & Antoine Thai, 2007).

Enfin le style créatif rejoint la notion du style de pensée divergente de Thompson, (1992)
ou le chalenge de 1'individu est de remettre continuellement en cause le statu quo. Comme

susdit, Woodman et al. (1993), appellent cette composante (ou antécédent) style cognitif.

En dépit du fait que les travaux d’ Amabile sont les plus cités dans les recherches récentes
touchant de prés ou de loin a la créativité, le caractere multifactoriel de la créativité, illustré
dans la théorie componentielle d’ Amabile, trouve ses prémisses bien avant : Cox (1926, cité
par Lubart et al. 2003), a effectué une étude biographique de 300 individus célebres par
leurs travaux créatifs et a montré que 1’intelligence combinée a la motivation joue un role

important dans la créativité.

Les travaux des psychologues montrent une forte corrélation entre la créativité et les traits
de personnalité qui sont déterminés par les caractéristiques émotionnelles, par les attitudes
et les comportements. Certains traits de personnalité favorisent le processus de créativité et
la mise en ceuvre des idées (Mumford et Gustafson, 1988). De plus, Feist, (1998) a conduit
une étude empirique qui montre des corrélations positives entre la créativité et la

persévérance, la curiosité, l'autonomie et la motivation intrinséque.
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Compte tenu de la nature et de la visée de notre objet de recherche, nous retenons la
compétence, la motivation et I'expérience comme antécédents de la créativité individuelle.
En effet, la compétence d'un designer par exemple indique sa connaissance du domaine, son
style cognitif et son talent ou intelligence. De méme, le critére de motivation, en particulier
de motivation intrinséque, illustre la curiosité et la persévérance a faire une tache donnée.
Par conséquent, la figure suivante illustre les antécédents de la créativité individuelle pris

en compte dans la présente recherche.
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Figure 11 : Antécédents de la créativité individuelle

1.2 Créativité du groupe

Apres une période de plus de cinquante ans de focalisation sur les caractéristiques des
personnes dites créatives ou la créativité était considérée comme un phénomene purement
individuel, une nouvelle approche plus sociale élargit les frontieres de I'é¢tude de la créativité
pour inclure la dimension de groupe et son influence sur la créativité des individus. Cette
nouvelle approche se base sur I'hypothése stipulant que le groupe est plus créatif que
l'individu travaillant seul (Uzzi et Spiro, 2005; Lehrer 2012). Lehrer (2012), souligne le fait
que la créativité ne peut pas €tre seulement le résultat du travail d’un individu. « Science
papers produced by multiple authors are cited more than twice as often as those authored
by individuls » (p.141). Ainsi, il accentue le réle du groupe et recommande d’apprendre les
bonnes fagons de collaborer. Dans le méme sens, Shalley et al., (2004) mettent I’accent sur
I’importance d’examiner la dimension groupe de la créativité pour la compréhension du
potentiel créatif des employés. Dans ce sens, Sawyer, (2008) utilise le terme de "group

genius" pour parler du pouvoir créatif du groupe.

Chen, (2007b), définit le groupe de travail comme étant “A group of individuals where
talent, energy and skills are integrated into a team, and this collective capacity to innovate

becomes greater than the sum of individual contribution”(p. 239). Par conséquent, la
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créativité du groupe est fonction de la créativité individuelle, mais elle n’est pas la simple

agrégation des créativités des membres du groupe (Woodman et al. (1993).

West (1990) a €élaboré un modele expliquant I’impact du climat du groupe sur la créativité
en mod¢lisant celui-ci par quatre variables a savoir la vision, la participation, la focalisation
sur la tache et le soutien a la créativité et a l'innovation. La vision se référe a un engagement
commun aux objectifs clairs ; la participation représente le sentiment que les membres de
I'équipe peuvent participer a la prise de décision et partager des idées sans crainte de
jugement ou d’exclusion ; I’orientation a la tdche ou la préoccupation commune des
membres de 1'équipe est I’atteinte d’un bon niveau de performance. L’ importance de ces
quatre facteurs sur la créativité de I’équipe a été approuvée dans plusieurs études empiriques

(notamment Burningham & West, 1995).

En outre, au-dela des recherches qui mettent davantage d'emphase sur le role de la créativité
de groupe, d'autres chercheurs commengaient a tisser des liens d'interactions entre les deux
dimensions : individu et groupe. Ainsi, suite aux débats « créativité¢ individuelle versus
créativité de groupe », Brophy, (1998a, 1998b) a élaboré un modele nommé “tri-level
matching theory” qui intégre trois ¢léments : individu, groupe et situation. Il a étudié la
créativité individuelle et celle du groupe dans le contexte de résolution de problémes. Les
résultats montrent que la résolution d'un probléme de facon créative est fonction du degré
de complexité du probléme, des connaissances de base nécessaires et du degré requis de la
pensée divergente et/ou convergente. Ce modele souligne le fait que le processus complet
de résolution créative d’un probléme nécessite une alternance continue de la pensée
divergente et de la pensée convergente. De plus, il avance que la variation des connaissances
et des capacités, ainsi que les fagons de s'organiser des individus, des équipes et méme des
organisations, peuvent étre favorables a la résolution de manicre créative de certains
problémes mais pas d'autres. Plus récemment, Brophy, (2006) a réalisé une étude empirique
dans laquelle il a étudié 352 étudiants et 52 groupes qui ont approuvé son modele —« tri-
level matching theory ». Brophy (2006), en combinant les dimensions individuelle et
groupe, considere la nature et la complexité de la tiche comme les variables qui déterminent

la suprématie d’une dimension sur l'autre.
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Dans la méme veine, Taggar, (2002) a élaboré un modele reliant la créativité individuelle a
celle du groupe. Afin de définir les variables individuelles liées a la personne qui
déterminent la créativité individuelle et la créativité de groupe, celui-ci a réalisé une étude
empirique sur un échantillon de 480 étudiants regroupés en 92 groupes. Il a combiné les
caracteéres cognitifs avec les traits de la personnalité. La figure ci-dessous illustre le modéle
de Taggar (2002).

Diff érences Comportements Niveau individuel de Processus au niveau Créativit & au niveau

individuelles individuels la cr éativit & du groupe du groupe

Caractére agr éable

™~

Caractére Processus Processus
extraverti —ip (FEQUIDE adapt és d'équipe adapt és

alacréafvit & alacréativit é
Caractére /

consdenciew
\ Modivation

“"“.'FE Compétences Créaiivit & n Creafvite de
cogrifives —"* dudomaine —— * individuelle > groupe
generales

Compétences /

liées dla

créafivit &
Ouverture aux /
exp erences

Figure 12: créativité du groupe versus créativité individuelle (Taggar 2002, p. 316)

Au niveau individuel, le modele de Taggar (2002) confirme les résultats des recherches
d’Amabile et d’autres chercheurs dans la mesure ou la créativité individuelle, comme
développée plus haut, est déterminée par la motivation intrinseque, la compétence et la

capacité a I’imagination ou la pensée divergente.

Au niveau du groupe, Taggar (2002) détermine que les variables du comportement
individuel qui conditionnent la créativit¢ du groupe sont la motivation, le caractere
extraverti et le caractére agréable. Ces dernieres favorisent la créativité du groupe. En fait,
Taggar (2002) explique que la motivation individuelle conditionne 1’engagement dans le

processus de création et la concentration sur la réalisation des taches de travail. Quant au
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caractére extraverti et agréable, il favorise les échanges et contribue a la motivation du

groupe.

En outre, aprés I'intérét croissant accordé au role de I'équipe dans la créativité, plusieurs
travaux ont vu le jour, mettant en exergue un ensemble caractéristiques du groupe qui
pourraient expliquer la créativité¢ de ce dernier (e.g., sa diversité, sa cohésion, ses normes,
par les processus et les mécanismes de résolution des problémes, etc,.). En fait, Baeret al.,
(2010), dans une étude empirique sur un ensemble de groupes, montrent I’effet positif de la
concurrence intergroupe sur sa créativité. Ils expliquent que la concurrence augmente la
motivation intrinseque. IIs ont montré que la créativité du groupe est fonction de sa diversité,
sa cohésion, ses normes, sa taille ainsi que des processus et des mécanismes de résolution
de probléme adoptés. De méme, ils mettent I’accent sur le fait que les mémes

caractéristiques concernent aussi bien les groupes formels que les groupes informels.

Guidés par l'objet de notre recherche, nous explicitons les principales caractéristiques
adoptées a savoir : la communication et 1’échange, la collaboration et la diversité. Nous
développons ci-dessous de manicre séparée ces caractéristiques mais nous croyons aux
interactions et a 1’interdépendance entre celles-ci. Avant de développer l'idée des relations
entre ces caractéristiques, nous commencgons par le développement de chacune avec la

présentation des principaux travaux les concernant.

1.2.1 Communication

Plusieurs travaux portent sur le role de la communication et des échanges entre les membres
du groupe, sur la capacité du groupe a générer des idées créatives. Les chercheurs (e.g.
Catmull, 2008; Harvey et Kou, 2013) soutiennent que la plupart des idées créatives résultent

des échanges et de l'interaction dans des lieux de travail qui favorisent la communication.

Selon le dictionnaire de 1'académie frangaise (9¢me édition), la communication, empruntée
du latin communicati, est la « mise en commun ; action de communiquer, de faire part », et

de communicare, pour lequel I'action de communiquer est le résultat de cette action.

Paulus et Yang, (2000) mettent en exergue deux facteurs importants qui privilégient

'échange d'idées entre les membres du groupe afin qu’ils deviennent plus productifs :
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d'abord, l'attention que les membres du groupe accordent aux échanges d'idées et ensuite
leur capacité a développer ces idées. D¢s lors, la communication est promue dans les
groupes ou les normes valorisent et encouragent les échanges. Woodman et al.,(1993), dans
leur travail conceptuel, expliquent que la créativité individuelle sera élevée dans un groupe

ou les normes avantagent le partage et I'échange d'information.
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Ainsi, dans le cadre des organisations, la communication fréquente entre les membres de
1'équipe est considérée comme un précurseur solide de la créativité et de 1'innovation (Tsai
et Ghoshal, 1998 ; Zhang et Bartol, (2010). Les réseaux de communication denses, basés
sur la volonté de s'entraider, favorisent la génération, le développement et 1’affinement des

1dées.

De plus, la communication est reconnue comme ¢€tant la force motrice de la collaboration
dans les équipes engagées dans des processus de création (Sonnenburg, 2004) que nous

développons ci-apres.
1.2.2 Collaboration

Le role de la collaboration dans la créativité fait consensus dans la littérature (Sawyer,
2007). Les chercheurs (e.g., Diamond, 1997) pensent que le développement technologique
actuel est dli en grande partie aux échanges et aux rencontres des sociétés qui permettent le
partage des idées, des connaissances et des compétences, et par conséquent I’augmention
du potentiel créatif. D'autre part, Becker, (2000) et Sawyer, (2010), dans leur étude de
I'improvisation dans les équipes de jazz, ont introduit la notion de performance de

collaboration dans les contexte de groupe.

La collaboration a fait I'objet de plusieurs travaux. Dans le domaine des industries créatives,
Uzzi et Spiro, (2005) ont étudié le role de la collaboration sur la créativité du groupe dans
des centaines de groupes de musique sur une période de Sans. Ils ont élaboré un outil pour
mesurer la densité des connexions du groupe nommeé « degré Q ». Les résultats de cette
¢tude montrent que la créativité du groupe est une fonction parabolique de la densité des
liens des membres du groupe. En d'autres termes, les groupes les plus créatifs sont ceux
avec une densité moyenne (i.e, degré Q moyen). Les groupes qui ont une densité élevée -
qui sont composés de personnes tres proches avec un grand degré de convergence — ont leur
créativité plus faible. De méme, les groupes avec une faible densité sont moins créatifs car
les personnes qui composent le groupe détiennent un grand degré de divergence. Dans cette

derniere situation, il existe une forte probabilité de conflits dans le groupe.
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1.2.3 Diversité et multidisciplinarité

Le champ de la créativité nécessite par essence la multidisciplinarité. Ce qui implique la
nécessité de participation des acteurs avec des compétences diversifiées. La
multidisciplinarit¢ (comme diversité cognitive) se rapporte a l'intégration et a la
combinaison de disciplines, de savoirs ou de modes de pensées différents dans le but de
produire du sens, de I’ explication ou de résoudre un probleme (Mansilla & Gardner, 2003).
Souvent, la multidisciplinarité est associée a la « cross-fertilization », au travail d'équipe, a

la créativité et au « problem orientation » qui constituent les caractéristiques de base de la

performance.

Dans une ¢étude empirique, Rhoten et al., (2009) ont examiné I’impact de la
multidisciplinarité sur la créativit¢ d’un groupe d'étudiants et ont montré que les
compétences disciplinaires et la prédisposition a la multidisciplinarité sont déterminantes
dans la génération des propositions de recherches créatives. En fait, la multidisciplinarité
est considérée a la fois comme un processus et une pratique qui permettent d'intégrer
différentes idées dans un produit final a l'aide d'une organisation motivante et un sens

communautaire (Rhoten et al., 2009).

En outre, parler de la multidisciplinarité¢ implique la notion de diversité. Les recherches
portant sur la «valeur de la diversité » (e.g, (Jehn, Northcraft, & Neale, 1999)),
revendiquent l'importance de faire valoir le contact et 1'échange entre les salariés de divers
horizons, ce qui conduira au développement de nouvelles solutions aux taches de travail.

Ces solutions nouvelles, a leur tour, permettent aux salariés d'étre davantage homogenes.

Néanmoins, la diversité dans les groupes de travail peut avoir des cotés négatifs. Kurtzberg
et Amabile, (2001) ont montré que l'efficacité du groupe peut étre affectée par la diversité
de 1'équipe et par le nombre de conflits qui surgissent dans 1'équipe du travail. Kurtzberg,
(2005) a montré que, malgré la contribution que la diversité cognitive peut apporter a
l'atteinte des objectifs, cette diversité est susceptible d'affecter la satisfaction de I'équipe,

I'état émotionnel des membres de 1'€quipe et la perception de leur performance créative.
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En effet, les résultats des récents travaux sur la diversité des équipes convergent vers le
constat qui stipule que celle-ci peut avoir des effets négatifs et /ou positifs sur la
performance de 1'équipe. Mannix et Neale, (2005), dans une analyse de la littérature, ont
constaté que les chercheurs s'accordent sur le postulat que la diversité de 1'équipe a plus
d'effets négatifs sur la performance de 1'équipe que d'effets positifs. Ils pensent qu'il faut
mettre en place des pratiques managériales adéquates afin de mobiliser les différences
cognitives (la multidisciplinarité), fonctionnelles et de personnalité au profit de la créativité

et de la performance de 1'équipe.

Ainsi, Polzer et al., (2002) ont examiné l'approche de gestion du processus du groupe
mobilisant la diversité du groupe pour augmenter le potentiel créatif. L'approche étudiée est
la congruence interpersonnelle qu'ils définissent comme étant "the degree to which group
members see others in the group as those others see themselves" (Polzer et al.,2002). Pour
ce faire, ils ont réalis¢ une étude longitudinale sur 83 groupes de travail diversifiés en
prenant en compte plusieurs dimensions (e.g., le sexe, I'origine ethnique, etc.). Les résultats
de cette recherche montrent que la diversité tend a améliorer la performance créative des
taches dans les groupes a forte congruence interpersonnelle mais restreint la performance

des groupes a faible congruence interpersonnelle.

Comme nous l'avons annoncé plus haut, les caractéristiques du groupe développées sont
inter-reliées et s'influencent mutuellement. En effet, a titre d'exemple, la collaboration

requiert la communication et la diversité.
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Figure 13: Antécédents de la créativité du groupe

Dans la présente recherche, nous retenons les caractéristiques de collaboration, de
communication et de diversité afin d'analyser la créativité des groupes de création dans les
agences de communication étudiées. Toutefois, nous ne prétendons pas qu'elles sont les
seules caractéristiques susceptibles de refléter la créativité d'un groupe. Ainsi, la figure 13
illustre les composantes de la dimension du groupe que nous retenons dans notre analyse.
En outre, la communication est acceptée comme force motrice majeure pour la collaboration

(Sonnenburg, 2004).
1.3 Créativité organisationnelle

L'intérét pour la créativité dans l'organisation est trés récent. Aprés la rupture avec la
proposition expliquant la créativité uniquement en termes de caractéristiques individuelles
et la reconnaissance du role des facteurs de l'environnement externe sur la créativité des
individus et des groupes, les chercheurs (e.g., (Styhre et Sundgren, 2005; Amabile et al,

1996, Woodmanet al, 1993) ont examiné la créativité dans le cadre organisationnel.

Comme nous 1’avons susmentionné, ce courant de recherche s’est focalisé sur I’étude de
I’influence des facteurs organisationnels sur I’émergence des idées. Ce qui refléte une vision
institutionnelle de la créativité marquée par certain degré de déterminisme. Le raisonnement
de ce courant est ancré dans le postulat qui considére les organisations comme des cadres
cognitifs qui organisent le sens, la motivation, I’engagement, I’action et qui influencent de
facon significative la tendance qu’ont les membres d’une organisation a s’engager dans des

processus créatifs. En faisant ainsi, cette vision négligence du réle des individus. Ceci nous
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renvoie au débat classique « agency/structure ». Car, d’une part, les organisations sont
comprises comme structures institutionnalisées ou le travail des individus est conditionné
par des procédures et processus bien établis. Néanmoins, les individus, dans leur travail de
tous les jours, contribuent a 1’amélioration, développement voire changement de ces

procédures et fagon de faire du travail.

La créativité organisationnelle, selon Ferlic's (2008)% est la capacité permettant a
l'organisation de “captures the concepts, principles and understanding relating to
organizational transformation, organizational design and organizational dynamics,
resulting from an exploration of creativity in the workplace and subsequent exploration of
the individual inherent creativity”. Cette capacité est conditionnée, entre autres, par le climat
créatif (Styhre et Sundgren, 2005 ;Amabile et al, 1996). Ce climat est conditionné par les
routines et la culture, mises en place par l'organisation afin de stimuler la créativité des
individus et des groupes. Améliorer le climat créatif passe par des antécédents
organisationnels (Amabile et al., 1996). Elle est certes conditionnée par la créativité des
individus et des groupes qui la composent, mais aussi par ses propres caractéristiques telles
que la culture (climat créatif), la stratégie, la structure, les ressources, la technologie et le

systeme de récompense (Woodman et al., 1993a).

D'autres chercheurs (e.g., Amabile & And Others, 1984; Oldham & Cummings, 1996;
Shalley, 1995; Zhou, 1998) ont mis l'accent sur I'impact des facteurs contextuels tels que la
fixation d'objectifs, les récompenses, la concurrence et l'initiative personnelle sur la

créativité.

En outre, le contexte organisationnel est défini en termes de contexte structurel, de contexte
culturel et de climat organisationnel (Ghoshal et Bartlett, 1994). Le contexte structurel fait

référence aux mécanismes administratifs favorisant certains comportements chez les

2 http://organizationalcreativity.info/what_is_oc.htm
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salariés tels que les systémes et les processus de gestion (Bowers et Keeling, 1971). Le
contexte culturel capture les systémes de croyances sous-jacentes et les valeurs des
individus au sein d’une organisation (Ouchi, 1983). Enfin, le climat organisationnel
représente les stimuli d’organisation censés affecter les caractéristiques des comportements

et des attitudes individuelles.
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Ghoshal et Galbraith (1994), en dépit de la différence entre ces dimensions du contexte
organisationnel, les intégrent et les redéfinissent en fonction de quatre attributs : la
discipline, la flexibilité¢ (autonomie), le soutien et la confiance, qui sont créés et renforcés

par différents types d’actions des gestionnaires.

- La confiance est un attribut de contexte qui permet de s’appuyer sur les
engagements des autres (Bidault et Castello, 2009). De plus, elle constitue
une clé pour tenir les employés ensemble comme une unité cohérente
(Bijlsma & Koopman, 2003).

- La discipline incite les membres a travailler volontairement pour répondre a
toutes les attentes générées par leurs engagements explicites ou implicites.
Elle se concrétise par I’établissement de normes claires de la performance et
du comportement, par la cohérence dans I’application des sanctions.

- La flexibilité induit les membres a se mobiliser davantage pour 1’atteinte
d’objectifs ambitieux. Elle s’illustre par I’établissement d’une ambition
partagée, par le développement d’une identité collective et par la capacité de
personnaliser la contribution des individus a I’accomplissement de 1’objectif
global de I’organisation.

- Le soutien refléte la prédisposition de I’individu a aider et a soutenir ses
collegues. Il s’illustre par la mise en place de mécanismes permettant un
acces libre aux ressources disponibles des acteurs entre eux, la liberté
d’initiative des acteurs et la priorité accordée par les supérieurs hiérarchiques
a donner des conseils et a aider plutot qu’a exercer le pouvoir. Les
superviseurs peuvent encourager la créativité en soutenant des activités
nécessaires pour le développement et la mise en ceuvre de nouvelles

(Mumford et Gustafson, 1988).

Dans la présente recherche, en prenant appui sur la littérature, nous décrivons la créativité

organisationnelle en termes de : structure, culture, leadership et ressources.
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1.3.1 Structure

Nous entendons par structure 1’ensemble des caractéristiques de la tache du travail, a savoir

par exemple le degré de complexité de la tache, les procédures de controle et d’évaluation.
1.3.2 Tache : structurée vs complexe

Le degré de complexité de la tache inspire les membres de I'équipe afin de mobiliser plus

efficacement la valeur inhérente (Amabile, 1997; Jia, et ali., 2012).

Dans ce sens, Shalley (1995) a montré que les individus qui travaillent seuls sur des taches
structurées ont un plus haut niveau de créativité que les individus qui travaillent en groupe.
Par contre, les individus qui travaillent sur des tiches complexes et heuristiques ont un plus

haut niveau de créativité s’ils travaillent en groupe que s’ils travaillent seuls.
1.3.3 Evaluation et récompense

La créativit¢ individuelle est moins élevée dans les contextes ou I'évaluation et la
récompense sont principalement extrinséques (Woodman et al., 1993). Selon les résultats
empiriques du travail de (Shalley, 1995), les individus travaillant sur des taches complexes
qui s'attendent a étre évalués sur les résultats de leur travail montrent un faible degré de

créativité.

Néanmoins, le retour et les commentaires provenant des managers et / ou des pairs sont
nécessaires a la créativité. Les managers peuvent encourager la créativité en reconnaissant
les efforts créatifs (Mumford et Gustafson, 1988). Et la créativit¢ des individus qui
anticipent une évaluation ou un retour informel sur leur travail est plus élevée que ceux qui

s'attendent a étre controlés (Shalley & Perry-Smith, 2001).
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1.4 Culture

En remontant aux origines du concept de la culture organisationnelle, ce dernier a connu
une attention particuliére pendant la fin des années quatre-vingt et au début des années
quatre-vingt-dix, lorsque les chercheurs tentaient de comprendre les raisons de 1'incapacité
des firmes américaines a concurrencer les firmes japonaises. Selon la définition de Schein,

(1992), la culture organisationnelle est :

"A pattern of shared basic assumption, invented, discovered, or developed by a
given group, as it learns to cope with its problems of external adaptation and
internal integration, that has worked well enough to be considered valid and
therefore, is to be taught to new members as the correct way to perceive, think,

and feel in relation to those problems” (p. 9).

Récemment, des chercheurs (e.g., Lau et Ngo, 2004 ;Jaskyte, 2004) montrent le réle capital
de la culture organisationnelle dans la créativité. Dans ce sens, il est reconnu que la culture
organisationnelle influence le comportement des individus et des groupes et, par

conséquent, la créativité de ceux-ci.
1.5 Leadership

Dans la littérature, un nombre croissant de chercheurs soutiennent le fait que le leadership
est un déterminant de la créativité (X. Zhang & Bartol, 2010). En fait, la gestion de la
créativité ne consiste pas seulement a éviter les pratiques et les procédures lourdes qui
I’entravent, mais aussi une gestion active des idées. Dans ce cadre, le role du leader est
fondamental afin de gérer correctement la créativité des individus au sein de 'organisation

(Kirkpatrick & Locke, 1996).

Plusieurs chercheurs (e.g., Amabileet al. 2004; Mumfordet al, 2002; Basadur, 2004)
s’accordent sur le fait que le style de leadership démocratique et participatif favorise la
créativité au sein des organisations. En revanche, les styles de leadership basés sur
l'autocratie ont tendance a limiter les comportements créatifs (Eisenbeil3 & Boerner, 2010;

A.Y. Zhang, Tsui, & Wang, 2011).
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Dans les agences de communication, le style de leadership joue un role important au point
ou celui-ci peut étre utilis¢ comme ¢lément de marque de 1’agence. Nous développerons

plus en détail cet élément dans la partie empirique.
1.6 Ressources

Les ressources comportent tout ce que 1’organisation alloue au domaine de 1’innovation
(Amabile,1997). Hobfoll, (1989) définit les ressources comme “those objects, personal
characteristics, conditions or energies that are valued by the individual or that serve as a

means for attainment of [ ...] objectives" (Hobfoll, 1989, p. 516).
Le support social est considéré comme une forme de ressources :

"Social support is defined as resources (actual or perceived by a focal person)
available from one or more others to assist the focal person in the management

of stress experiences and to increase the experience of well-being" (Mclntosh,

1991, P.202)

L'écoute, I'empathie et la manifestation d’intérét améliorent l'estime de soi en montrant aux
individus qu'ils sont appréciés pour leur propre valeur et leur expérience et qu'ils sont
acceptés malgré les difficultés (Cohen et Wills, 1985). La créativité requiert la prise de
risque avec des résultats incertains, la remise en cause du statu quo et des connaissances
existantes sachant que la mise en ceuvre des idées n'est pas toujours garantie (Amabile et
al., 1996; Perry-Smith, 2006). Par conséquent, afin que les employés puissent faire preuve

de créativité, ils doivent se sentir en sécurité et pris en charge (Madjar, 2005).

En fait, la génération des idées n’est pas toujours suffisante. Les individus ont besoin de
convaincre leurs collegues et leurs supérieurs hiérarchiques que leurs idées ont un potentiel.
Afin de voir leurs idées mises en ceuvre, ceux-ci ont besoin d’avoir le soutien des personnes
les plus influentes dans I’organisation (Axtell et al., 2000), car I’implémentation des idées
passe par la participation des autres (Schroeder, Van de Ven, Scudder, & Polley, 1989). A
travers le processus de création, les individus communiquent autour de leurs idées avec les

autres afin de constater si les autres considérent leurs idées comme créatives ou non (comme
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nouvelles et utiles ou non) (Ohly et al., 2010). D’ou I’importance des relations sociales dans
la créativité. Celle-ci a été étudiée dans une perspective structurelle centrée sur le réseau
social (e.g, Perry-Smith, 2006) et dans une perspective relationnelle centrée sur la qualité

des échanges entre les individus (Khazanchi et Masterson, 2011).

La composante des pratiques de management se traduit aussi par la fixation des objectifs
clairs aux équipes projets, par la fagon de répartir le travail et de construire les groupes de
travail et par le degré de surveillance et de contrdle du travail et d’autonomie. Ainsi, pour
la présente recherche, nous retenons la structure, les ressources, la culture et le style du

leadership comme antécédents de la créativité organisationnelle.

Créativité

organisationnelle

Structure
Ressources
Culture

Leadership

Figure 14: Antécédents de la créativité organisationnelle
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Section 2 Cadre conceptuel et propositions de recherches

2.1 Cadre conceptuel

Dans la section précédente, nous avons présenté et développé les trois dimensions de la
créativité de maniére séparée. Cependant, nous assistons dans la littérature a un changement
de perspective dans I’étude de la créativité. Ce changement est marqué par des visions
davantage multi-dimensions de la créativité. En d’autres termes, il est maintenant accepté
que I’étude de la créativité ne puisse pas se limiter exclusivement a un niveau individu, ou
groupe ou organisation. D’ou I’émergence des modeles dits interactionnistes. Woodman et
al. (1993), dans leur recherche conceptuelle, ont élaboré un mode¢le interactionniste de la
créativité —que nous développerons plus loin- ou ils distinguent trois dimensions de la
créativit¢ (la dimension individuelle, la dimension du groupe et la dimension
organisationnelle) et congois la créativité comme le résultat d’interaction entre ces différents

dimensions.

Dans la méme veine, Ford (1996) combine plusieurs niveaux d’analyse pour expliquer
I’engagement dans le projet de création. De plus, Drazin et al. (1999), dans leur travail sur
les différents niveaux d’analyse dans les travaux portant sur la créativité dans les

organisations, soulignent I’importance et I’intérét a cette approche de la créativité.

Plus récemment, Hennessey et Amabile, (2010) accentuent la nécessité d’adopter une vision
systémique de la créativité et considerent cette derniere comme systéme basé sur des forces
interdépendantes opérant a des niveaux multiples. La meilleure compréhension de la
créativité comme systéme requiert une €tude interdisciplinaire. D’autres chercheurs (e.g.,
Drazin et al. 1999, Ford 1996, Mumford, 2000, Unsworth, 2001) appuient ce constat en
mettant [’accent sur la nécessité d’une approche systémique de I’étude de la créativité, et

donc I’amélioration de la qualité des théories.
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2.1.1 Modéle interactionniste

Woodman et al. (1993) ont €laboré un mod¢le conceptuel qui a inspiré un grand nombre de
recherches traitant de la créativité. En effet, ils suggérent que la compréhension de la
créativité dans le cadre des organisations nécessite la compréhension du processus créatif,

du produit créatif, de la personne créative, de la situation de création, et de la maniére dont

chacun de ces ¢léments interagit entre eux.

Input
Creativité des individus,

du groupe et de
Ierganisation

—-

Caractéristiques de " individu

Aptitudes cogritives,
Connassances,
Iotivations,
Persormalité.

!

Caractéristiques du groupe
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Talle,

Cohésion,

Diversité,

Eiles,

Téches,

Frocessus de résolubion des
problémes,
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Caractéristiques de
" organisation

Culbure,

Ressource,

Stratégie,

Stmacture,

Systéme de récompense,
Technologie.

Transformation

Procezzus de créativite

Simation creabve

situation
créative

r

Output
Produit creatif

Créativit é
Organisationnelle

Comporietment
créahif

Figure 15: le mod¢le interactionniste de Woodman et al. (1993)




Une fois de plus, au niveau individuel, les antécédents de la créativité individuelle sont des
facteurs cognitifs et des facteurs non cognitifs ou les aptitudes cognitives, les connaissances,

la motivation et la personnalité sont les facteurs qui déterminent la créativité individuelle.

Puis, au niveau groupe, les auteurs soulignent les caractéristiques du groupe telles que sa
diversité, sa cohésion, ses normes et sa taille. Ils mettent I’accent sur la validité de ces

caractéristiques aussi bien pour les groupes formels que pour les groupes informels.

Ensuite, au niveau organisationnel, les auteurs puisent dans les travaux effectués sur
I’innovation organisationnelle (e.g., Galbraith, 1982) afin de déduire les variables
organisationnelles influencant la créativité, en partant du constat que la créativité est un
sous-systeme d’innovation. Les résultats de ces recherches ont montré une corrélation
positive entre le niveau d’innovation et des variables organisationnelles telles que : la
structure, les ressources, la technologie et le climat général de 1’organisation. Dans la méme
lignée, Paolillo et Brown (1978) ont établi 1’existence d’une corrélation positive entre le
niveau d’innovation et I’autonomie, la circulation de 1’information, les récompenses et la
formation. Par ailleurs, Woodman et al. (1993) ont retenu les variables suivantes : la

structure, les ressources, la culture, la technologie et le systéme de récompense.

Selon le mod¢le de la figure.15, le comportement créatif individuel est médiatisé par le
groupe afin d’influencer la créativité organisationnelle. Ce modele de médiation se congoit
soit comme une influence informelle du contexte social sur le comportement individuel ou
en tant que processus formels de transformation du comportement créatif individuel en

comportement du groupe.

L’apport du modéle interactionniste consiste dans le fait que ces trois dimensions ne sont
pas séparément traités. Ainsi, les caractéristiques de 1’individu déterminent celles du groupe
qui génere des influences sociales inspirant les premieres. De méme, les caractéristiques du
groupe et celles de 1’organisation se conditionnent mutuellement. Ainsi, en d’autres termes,
la mosaique des caractéristiques du groupe et de I’organisation forment le contexte (la
situation créative) qui caractérise le contexte et les influences sociales favorisant ou inhibant

le comportement créatif.
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Comme nous l'avons développé dans le chapitre précédent, la tendance dans I'étude de la
créativité converge vers une approche multi-dimensions ou la dimension individuelle est
conjuguée, d'une part avec la dimension de groupe illustrant 1'influence des caractéristiques
du groupe (e.g., sa diversit¢, sa taille, le soutien des membres du groupe) et d'autre part avec

la dimension organisationnelle (le leadership, les ressources, la culture, etc.).

Bien que I'objet de recherche est la compréhension du lien créativité-organisation dans les
agences de communication, nous croyons que la focalisation sur la seule dimension
organisationnelle avec la négligence de la dimension individuelle et la dimension de groupe
serait réductrice de sens. Ainsi, dans la présente recherche, nous adoptons une vision
interactionniste de la créativité en la considérant comme le résultat d’interactions entre ces
trois niveaux (i.e., individu, groupe et organisation) et la situation qui est le projet de
création. En fait, nous examinons l'influence de ces interactions sur la créativité dans le
cadre des projets de création en tracant le déroulement de ces derniers pour lesquels la

créativité constitue 1'essence, en particulier dans les agences de communication.

Ainsi, nous considérons la créativit¢é comme le résultat d’interactions entre les trois
dimensions a savoir I’individu, le groupe et I’organisation d’un c6té, et le projet de création
(situation) de I’autre coté. Cette position s’aligne avec la vision de Joas (1999) de I’agir

créatif.

En ce qui concerne la hiérarchie des trois dimensions (individu, groupe et organisation),
dans les travaux réalisés sur la créativité dans le cadre organisationnel, nous constatons la
dominance d’un déterminisme qui traduit la perspective institutionnelle de la créativité. En
fait, les chercheurs examinaient I’influence du cadre organisationnel sur la créativité¢ des
individus et des groupes de travail. Car, les organisations sont considérées, de ce point de
vu, comme des cadres cognitifs hautement institutionnalisés qui déterminent
(conditionnent) les actions des individus et des groupes. Dans cette recherche, nous
reconnaissons la pertinence de cette approche étant donné que nous étudions les
organisations. C’est pourquoi, et afin d’éviter de tomber dans le simplisme, nous ne mettons
pas les trois dimensions au méme niveau. Car, a tire d’exemple, des facteurs sociaux comme
le pouvoir accordent au niveau organisationnel une certaine suprématie. Néanmoins, en

prenant appui sur « la dualité du structurel » de Giddens (1983), nous croyons que les
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actions créatives indépendantes des individus pourraient influencer I’organisation

institutionnalisée.

Dans ce sens, le cadre conceptuel suivant illustre et simplifie les ancrages théoriques de la
recherche. Nous soulignons que, bien que nous partions d'un cadre conceptuel, nous restons
attentifs a 1'émergence de nouvelles catégories suivant ainsi les recommandations
d’Eisenhardt (1989). Celle-ci souligne la nécessité de partir sur le terrain avec des catégories
au risque d'étre submergé par la quantité d'information. Ainsi, la figure ci-dessous illustre
les ancrages théoriques et les catégories que nous mobilisons pour dresser la question de

recherche.

Organisation

Structure
Ressowrces
Culbure

Leadership

Individu

Compétence
Expénience
Mofivation

Figure 16: Cadre conceptuel
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2.2 Propositions de recherche

Dans le cadre d'une recherche exploratoire visant la compréhension en profondeur du lien
créativité-organisation, les propositions de recherche constituent des réponses provisoires a
la problématique et peuvent, par conséquent, étre reformulées, précisées et affinées (Savall

et Zardet, 2004).

A titre de rappel, la problématique de la recherche réside en la compréhension de l'influence
de l'organisationnel sur la créativit¢ dans les projets de création des agences de
communication. Ainsi, conformément aux recommandations d’Eisenhardt (1989), nous
avons ¢laboré les propositions initiales de la recherche en prenant appui sur des travaux
antérieurs présentés dans le chapitre précédent et synthétisés dans le cadre conceptuel et sur

notre propre intuition.

Il est important de souligner que nous n’envisageons pas de valider ces propositions. Celles-
ci forment des catégories provisoires qui guideront notre recherche de terrain. Eisenhardt
(1989) souligne I’'importance de ces catégories provisoires afin d’éviter d’étre submergé par

les informations de terrain.

Ainsi, ’hypothése centrale de notre recherche est que la créativité est influencée par le cadre
organisationnel mais aussi qu’elle participe a la définition et la réadaptation du cadre
organisationnel. Ce qui se traduit par les trois dimensions de la créativité tout au long du

déroulement des projets de création.

Nous examinons la relation entre la créativité et 1’organisation en adoptant une approche
interactionnistex du concept de créativité qui combine les trois dimensions 1’individu, le

groupe et I’organisation.

Au niveau individuel, les recherches convergent vers le postulat expliquant la créativité en
termes de compétence, d'expérience et de motivation. D'autres variables pouvant étre
ajoutées comme les variables relatives aux émotions sont susceptibles d'influencer la

créativité individuelle. Néanmoins, nous pensons que dans le contexte des agences de
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communication, la compétence, 'expérience et la motivation sont les variables les plus

importantes.

Proposition 1: en fonction des projets de création, les individus seront amenés a mobiliser

des niveaux variables de compétence, d'expérience et de motivation.

Au niveau du groupe, il est reconnu que les caractéristiques du groupe influencent le
comportement des membres de ce dernier. De méme, la créativité, au sens de la capacité a
générer des idées nouvelles et utiles, est déterminée par les caractéristiques du groupe.
Comme nous I'avons développé ci-dessus, nous retenons la multidisciplinarité, la taille et la
collaboration entre les membres de I'équipe comme variables clés influencant la créativité

dans les équipes.

Proposition 2 : selon la nature du projet, la dynamique de l'équipe change. A titre
d'exemple, un nouveau projet requerra une équipe multidisciplinaire (si le probleme est

complexe), les membres de l'équipe auront besoin de plus d'interaction et de collaboration.

Au niveau organisationnel, bien que 1’on accepte que l'organisation constitue le cadre
cognitif établissant I'action des groupes et des individus, I’impact de 1'organisationnel sur la
créativité reste ambigu. Nous avons regroupé des variables qui relevent de 1'ordre de

l'organisationnel et qui sont susceptibles d'avoir une corrélation avec la créativité.

Prenant le cas de la structure, celle-ci décrit le degré d'autonomie dont disposent les
individus, la nature et le degré de complexité de la tache du travail, la discipline et les modes

de coordination. Nous pensons que la structure influence la créativité.
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Conclusion du chapitre 2

Le concept de créativité est un concept multi-dimensions que les premicres recherches
tentaient de comprendre a travers I’étude des caractéristiques individuelles —aptitudes
cognitives et traits de personnalité—. Ensuite, le champ d’étude de la créativité a été étendu

pour atteindre les caractéristiques du groupe et de 1’organisation.

Ainsi, bien que l'objet de la recherche soit la compréhension du lien entre créativité et
organisation, nous croyons que la focalisation sur la seule dimension organisationnelle en
négligeant la dimension individuelle et la dimension de groupe serait tres réductrice de sens.
Ainsi dans la présente recherche, nous adoptons une vision interactionniste de la créativité
en la considérant comme le résultat d’interactions entre les trois dimensions a savoir
I’individu, le groupe et I’organisation d’un coté, et le projet de création (ou situation) de
I’autre coté. Par conséquent, nous examinons l'influence de ces interactions sur la créativité
dans le cadre des projets de création en tracant le déroulement de ces derniers, dont la

créativité constitue 1'essence, en particulier dans les agences de communication.
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Conclusion de la premicre partie

Le concept de créativité est un concept multi-dimensions ou les premiéres recherches
tentaient de le comprendre a travers 1’étude des caractéristiques individuelles —aptitudes
cognitives et traits de personnalité. Ainsi, au niveau individuel, les antécédents de la
créativité sont des facteurs cognitifs et des facteurs non cognitifs. Les aptitudes cognitives,
les connaissances, la motivation et la personnalité en sont les facteurs qui déterminent la
créativité individuelle. Ensuite les chercheurs ont étendu le champ de la créativité au niveau

du groupe et de I’organisation.

Au niveau du groupe, les auteurs soulignent les caractéristiques de groupe telles que sa
diversité, sa cohésion, ses normes et sa taille. Ces caractéristiques sont valides aussi bien

pour les groupes formels que pour les groupes informels.

Au niveau organisationnel, les pratiques managériales influencant le niveau de créativité se
traduisent par la fixation d’objectifs clairs aux équipes-projets, par la fagon de répartir le
travail et de construire les groupes de travail et par le degré de surveillance et de controle
du travail et de I’autonomie. Ainsi, pour la présente recherche, nous retenons la structure,
les ressources, la culture et le style du leadership comme antécédents de la créativité

organisationnelle.

Comme nous l'avons développé dans le chapitre précédent, la tendance dans I'¢tude de la
créativité converge vers une approche multi-dimensions ou la dimension individuelle est
conjuguée, d'une part avec la dimension de groupe illustrant I'influence des caractéristiques
du groupe (e.g., sa diversite, sa taille, le soutien des membres du groupe) et d'autre part avec

la dimension organisationnelle (e.g., le leadership, les ressources, la culture).
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DEUXIEME PARTIE : DISPOSITIFS
METHODOLOGIQUES ET EMPIRIQUES
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Introduction de la deuxiéme partie

Cette deuxiéme partie vise la présentation du design de la recherche en explicitant les
positionnements épistémologiques et méthodologiques suivis afin de répondre a la question

de recherche et de présenter le contexte de I’étude empirique
Cette partie est structurée autour de deux chapitres a savoir :

Le chapitre 3 expose les présupposés épistémologiques de la recherche et la stratégie de

recherche suivie afin de répondre a la question de recherche.

Le chapitre 4 présente la spécificité du contexte d’étude et les cas étudiés, au nombre de
huit agences de communication, et la gestion des projets de création dans ces dernieres.
Nous développerons succinctement les spécificités et les enjeux des agences de
communication de maniére générale. Puis, nous décrierons de manicre spécifique les cas
¢tudiés, en discutant par exemple la stratégie et les difficultés d’acces au terrain. La figure

suivante illustre la structure de la deuxieme partie.

PARTIE 2 : DISPOSITIFS METHODOLOGIQUES ET EMPIRIQUES

Chapitre 3 : Design de * Position épistémologique

la recherche » Méthodologie de la recherche

Chapitre 4 : * Agences de communication

Description des cas * Description des cas étudiés

Figure 17 : Structure de la deuxiéme partie
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Chapitre 3 : Positionnement épistémologique et

méthodologique

Introduction du chapitre 3

Le présent chapitre a pour objectif de démontrer la cohérence entre posture épistémologique
et choix méthodologiques afin de répondre a la question de recherche. Cette cohérence est
au cceur de la solidité, de la qualité et de la rigueur de tout travail qui se veut scientifique.

Dans cet esprit, ce chapitre est structuré autour de deux sections :

La premiére section résume les présupposés épistémologiques de la recherche. Dans le but
de déterminer ces présupposés, nous prenons appui sur les trois questions évoquées par
(Perret & Séville, 2007) permettant d’interroger notre démarche et d’illustrer notre
raisonnement en utilisant les continuums de positionnement de Mbengue & Vandangeon-

Derumez, (1999).

La deuxiéme section expose les choix méthodologiques et le protocole adopté pour la
réalisation de I’étude empirique. Ces choix concernent principalement celui des cas, des
outils de collecte de données, d’analyse des données et des criteres pris en compte afin

d’assurer la qualité de I’¢étude.
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Section 1 Assises épistémologiques

Cette section a pour objectif d'expliciter le raisonnement emprunté dans la détermination du
positionnement ¢épistémologique de la recherche. Avant d’exposer les assises
épistémologiques de la présente recherche, nous commengons par la définition de
I’épistémologie et passons brievement en revue des principaux paradigmes

épistémologiques en sciences de gestion.
1.1 Epistémologie : définition et paradigmes

L’épistémologie est un terme qui vient du grec épistémé (connaissance ou science) et de
logos (discours sur) ; Piaget (1986), I’a défini comme étant « [ ’étude de la construction de
la connaissance valables ». Partant de cette définition, Le Moigne, (1995) explique que
I’épistémologie consiste a questionner et a interroger le statut, la méthode et la valeur de la
connaissance en apportant des réponses a trois principales questions : « Qu'est-ce que la
connaissance? Comment est-elle constituée ou engendrée? Et comment apprécier sa valeur

ou sa validite ? » (p.4).

En effet, I'importance de déterminer le positionnement épistémologique s’impose a toute
recherche qui se dit scientifique en vue d’asseoir la légitimité de ses énoncés, au-dela du fait
que la tradition des theses européennes en général et francaises en particulier requiert une

section spéciale pour le positionnement épistémologique.

« La réflexion épistémologique s impose a tout chercheur soucieux d’effectuer
une recherche sérieuse car elle permet d’asseoir la validité et la légitimité de
la recherche. Tout travail de recherche repose, en effet, sur une certaine vision
du monde, utilise une méthode, propose des résultats visant a prédire, prescrire,
comprendre, construire ou expliquer. L’explication des présupposés du
chercheur permet de controler sa démarche, d’accroitre la validité de la
connaissance qui est issue et de lui conférer un caractere cumulable. La
réflexion épistéemologique est donc consubstantielle a toute recherche qui

s’opere » (Martinet, 1990, p. 13).
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Bien que nous n’envisagions pas de s’attarder longtemps sur les fondements philosophiques
de chaque paradigme épistémologique, ce qui n’est pas 1’objectif de cette recherche.
Néanmoins, nous rappelons de maniére succincte les principaux paradigmes afin de clarifier

les assises €pistémologiques de la thése.

En sciences de gestion, les deux paradigmes épistémologiques majeurs qui sont fondés sur
des hypothéses clairement explicites et généralement acceptées par les chercheurs sont le
paradigme positiviste et le paradigme constructiviste. Ces deux paradigmes sont considérés
concurrents, voire antagonistes, en raison de leurs hypothéses fondatrices contradictoires
relatives aux principes : de ontologie® (la nature de la « réalité »), du statut et de la genése
de la connaissance et des critéres de validité. A titre d’exemple, les tenants du positiviste
croient a I’existante d’un réal indépendant des intéréts du sujet (chercheur) et d’une réalité
en soi qu’il suffit de dévoiler contrairement aux positivistes qui défendent la représentativité

de I’expérience du réal.

En prenant appui sur le travail de (Le Moigne, 1995), David (1999) résume la principale

distinction entre ces deux paradigmes classiques dans le tableau suivant :

3 C’est-a-dire concernant le réel tel qu’il est en lui-méme)
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Epistémologie positiviste

Epistémologie constructiviste

Principe ontologique (réalité du réel,
naturalité de la nature, existence d’un
critére de vérité). Peut étre considérée
comme vraie toute proposition qui décrit
effectivement la réalité. Le but de la
science est de découvrir cette réalité.
Ceci est applicable a tous les sujets sur
lesquels I’esprit humain peut s’exercer.

Principe de ['univers cablé : il existe des
lois de la nature, le réel est déterminé. Le
but de la science est de découvrir la
vérité derriére ce qui est observé. La
description exhaustive est possible, par
décomposition en autant de sous-parties
que nécessaire. Les chaines de causalité
qui relient les effets aux causes sont
simples et peu nombreuses.

Principe d’objectivité : 1’observation de
I’objet réel par 1I’observant ne modifie ni
I’objet réel ni I’observant. Si I’observant
est modifié€, cela ne concerne pas la
science (I’esprit humain ne fait pas partie
des objets réels sur lesquels il puisse lui-
méme s’exercer)

Principe de naturalité de la logique : 1a
logique est naturelle, donc tout ce qui est
découvert par logique naturelle est vrai et
loi de la nature. Donc tout ce qui ne
pourra étre découvert de cette maniere
devra étre considéré comme non
scientifique.

Principe de moindre action : entre deux
théories, il faut prendre la plus simple
(principe de parcimonie

d’Occam).

Principe de représentabilité de [’expérience du
réel : la connaissance est la recherche de la
manicre de enser et de se comporter qui
conviennent (Von lasersfeld). Nos expériences
du réel sont communicables (modélisables) et la
vérité procede de cette adéquation des modéles
de notre expérience du monde a cette
expérience.

Principe de ['univers construit : les
représentations du monde sont téléologiques,
I’intelligence organise le monde en s’organisant
elle-méme, « la connaissance n’est pas la
découverte des nécessités mais 1’actualisation
des possibles « (Piaget).

Principe de linteraction sujet-objet .
I’interaction entre le sujet et I’objet (plus
précisément : ’image de 1’objet) est
constitutive de la construction de la
connaissance.

Principe de [’argumentation générale : la
logique disjonctive n’est qu’une maniere de
raisonner parmi d’autres et n’a pas besoin d’étre
posée comme naturelle. La ruse, 1’induction,
I’abduction, la délibération heuristique
permettent de produire des énoncés raisonnés.

Principe d’action intelligente : le scientifique
contemporain est un concepteur- observateur
modélisateur. Le concept d’action intelligente
décrit I’élaboration, par toute forme de
raisonnement descriptible a posteriori, d’une
stratégie d’action proposant une
correspondance adéquate (convenable) entre
une situation pergue et un projet congu par le
systeme au comportement duquel on
s’intéresse.

Tableau 1 : Positiviste versus constructiviste (Source : (David, 1999, p. 11)
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Comme le refléte le tableau ci-dessus, le positivisme et constructivisme sont considérés
comme concurrent voire antagonistes étant donné 1’opposition de ces deux paradigmes aussi
bien sur le plan ontologique, sur les hypothéses gnoséologiques *que sur le plan des

questions méthodologiques.

En outre, a coté des deux principaux paradigmes, positiviste versus constructiviste, de
nouvelles postures épistémologiques émergent. Au sein du positivisme, deux cas de figure
distinct se présentent : positiviste pure et post-positiviste. De méme, pour le constructiviste,

Avenier, (2011) distingue deux formes de constructivismes :

« Le paradigme épistémologique constructiviste selon Guba et Lincoln (1989,
1998) ; et le constructivisme radical’ selon von Glasersfeld (1988/1981, 2001,
2005), dont la théorisation a été poursuivie par Le Moigne (1990, 1995, 2001,
2002, 2003) sous [’appellation « paradigme épistémologique constructiviste
radicaly » (P.374).

En plus, le paradigme interprétativisme qui selon, (Perret & Séville, 2007), partage
les mémes hypothéses que le constructiviste. D’une part, 1’ontologie, « dans les
paradigmes rivaux, interprétativiste et constructiviste, le statut de la réalité est plus
précaire » (Thiétart et al., 2007, p. 19). Et d’autre part, le sujet et I’objet de recherche
sont interdépendance et il y n’a pas de réalité objective : « [’action humaine résulterait
du sens que les personnes attribuent aux différentes situations, plutét que d’une
réponse directe a des stimuli extérieurs » (Claude, Mark, & Richard, 2000, p. 34).
Néanmoins, les tenants de ce paradigme pensent que l’interprétation constitue le
moyen de création de la connaissance dont I’objet est marqué par une visée plus de
compréhension de phénomene. Niveau méthodologique, Gavard-Perret et al., (2012),

expliquent :

4 C’est-a-dire concernant I’origine et la nature de la connaissance

5 « Le constructivisme radical est radical parce qu’il rompt avec la convention, et développe une théorie de la
connaissance dans laquelle la connaissance ne refléte pas une réalité ontologique « objective », mais concerne
exclusivement la mise en ordre et I’organisation d’un monde constitué par notre expérience. »
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« Toute méthode est a priori considérée comme admissible. Le chercheur est
néanmoins tenu en permanence de s’assurer de |’adéquation de la méthode
qu’il mobilise avec le projet de recherche qu’il poursuit, de veiller a la rigueur
du travail effectué, et d’expliciter finement le processus suivi. Plutot que de

validation, on parle alors de légitimation » (, p. 27)

Le chercheur est amené a faire un choix et rendre son choix explicite (Dumez, 2010).
Cependant, vue la nature des sciences de gestion, la question du choix est treés délicate : par
exemple, si le chercheur rejette I’idée de I’existence d’une réalité en soi indépendante du
sujet qui 1’étudie, cela ne sous-entend pas forcement que celui-ci accepte que la réalité
totalement co-construite (David, 1999). Dans ce sens, Perret et Séville, (2007a)
s’interrogent « Le chercheur doit-il faire un choix de principe entre ces paradigmes et s’en
tenir rigoureusement a ce choix ? Dispose-t-il au contraire, d’'un degré de liberté lui
permettant d’aménager son positionnement ? ». (P.30). Ces derniers expliquent cette
difficulté par 'immaturité des sciences d’organisation. Face a cette complexité, Pesqueux
et Martinet, (2013) utilisent la métaphore de « carrefour disciplinaire » pour décrire les

sciences de gestion et expliquent que le chercheur :

« En tant qu’agent de la circulation, il retient telle conceptualisation, telle
théorie, telle relation qui lui semble pouvoir procurer une avancée, un
approfondissement, une alternative...dans cette construction-résolution. Et ce
bien siir, selon ses intuitions, ses appétences et compétences a mener des
excursions dans les différents champs de savoir alentour. Telle [’abeille sur la
prairie, il butine et ramene a la ruche les élements qui seront combinés pour
produire son miel. D’évidence certains chercheurs sont plutét mono-fleur et
s ‘approvisionnement au sein d’une discipline unique. D autres, sont plutot
multi-fleurs et n’hésitent pas a mélanger des origines diverses quitte a s exposer
a la critique pour éclectisme et a fortiori syncrétisme. Ce faisant, il laisse filer
d’autres flux de circulation, soit qu’il les apercoive mal, soit qu’il n’en discerne
pas l'intérét, soit qu’il ne se sente pas compétent pour les retenir et les

solliciter » (P.21-22)
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Pour répondre a cette complexité, (Dumez, 2010) suggere le dépassement de 1’opposition
courante entre les deux paradigmes épistémologiques susmentionnés. Huberman & Miles,
(2003), appuient cette possibilité d’aménagement épistémologique — au sens de (Perret &

Séville, 2007)- en soulignant que :

« A un niveau opérationnel, il devient de plus en plus difficile de trouver des
méthodologues solidement campés dans une posture épistéemologique particuliere, le
long d’un continuum stéréotypé allant du « relativisme » au « post-positivisme » [...].
Dans la pratique de la recherche empirique, nous pensons que tous — [...] — sont plus
proches du centre d’un continuum épistéemologique, avec des chevauchements

multiples » (p.17-18).

Plutét que de refaire la synthése compléte, sans doute fastidieuse, des paradigmes
épistémologiques majeurs et de leurs hypotheses respectives, nous avons puis¢ dans les
recherches réalisées, entre autres, par Gavard-Perret et al., (2012) et Allard-Poesi et
Maréchal (1999). (Pour plus de détaille voir I’annexe® 1qui apporte une synthétise des six
paradigmes épistémologiques susmentionnés (positiviste, post-positiviste, interprétativiste,

constructiviste radical et Guba et Lincoln (1989))
1.2 Positionnement épistémologique de la thése

Apres ce bref tour d’horizon des principaux paradigmes €épistémologiques, nous mobilisons
le travail de (Mbengue et Vandangeon- Derumez,1999) pour spécifier le positionnement de
la theése qui est déterminé par rapport a quatre critéres : le statut accordé aux données, le
mode de collecte des données, la relation avec les théories existantes, et les observations
empiriques et les criteres de validité de la recherche. Par conséquent, Mbengue et
Vandangeon- Derumez, (1999) proposent la définition de la posture épistémologique a

partir de la réponse aux quatre questions suivantes :

- Quel est le statut accordé aux données a collecter ?

- Quel est le mode de collecte des données utilisé ?

¢ source, Gavard-Perret et al., (2012, P.25)
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- Quelle est la nature de la relation entre les théories existantes et les
observations empiriques?

- Enfin, quels sont les critéres de validité ?

La réponse a chaque question est représentée sur un continuum. Ensuite, la posture
épistémologique est le résultat de la prise en compte des quatre questions ensemble. Pour
ce faire, nous représentons nos présupposé€s ¢épistémologiques sur des figures de
positionnement, ¢laborées par (Mbengue et Vandangeon- Derumez, 1999), a partir du

continuum pour chacune des étapes de détermination de ce positionnement.

1.2.1 Le statut accordé aux données

« La nature de la connaissance que [’on peut espérer produire va dépendre de la nature
de la réalité que ['on espere appréhender, de la nature du lien sujet/objet que [’on

retient et de la nature du monde social que ['on envisage » (Perret & Séville, 2007, p.

21).

Dans ce sens, selon Denzin et Lincoln (2008), les choix pratiques concernant le déroulement
de la recherche dépendent de la question de recherche qui, elle-méme, est fortement liée au
contexte dans lequel se déroule cette recherche, a savoir, quelles données sont disponibles
et quel type d’étude le chercheur peut réaliser dans ce contexte ? Pour répondre a ces
questions, il convient de s’interroger sur le statut méme des données. Ce dernier est
déterminé par la vision de la réalité. Celle-ci peut étre considérée comme ayant une essence
propre, donc objective, et déterminée par des lois naturelles, ou au contraire comme un

construit résultant de 1’expérience d'acteurs sociaux.

L’objet de recherche de la thése est la compréhension du lien entre la créativité et
I’organisation établie. Afin de comprendre ce lien, nous examinons la gestion de projets de
création dans le contexte des agences de communication, €tant donné que la créativité est
au cceur de chaque projet de création. Nous analysons le déroulement de plusieurs projets
de création en interviewant les différentes personnes qui ont participé a la réalisation de ces

projets. Par conséquent, le statut des données de cette recherche est défini par « Les données
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sont des interprétations de la réalité qui est considérée comme subjective» (Mbengue &

Vandangeon- Derumez, 1999).

En fait, en arrivant dans une agence de communication, nous commengons par I'analyse des
documents internes que, souvent, le service des ressources humaines nous communique
avant de déterminer les personnes a interviewer. Puis nous débutons nos séries d'entretiens.
La nature des questions atteste la méme position, dans le sens ou nous ne sollicitons pas
l'interprétation des situations données par les acteurs, mais nous leur demandons de nous
relater le déroulement des événements. Par conséquent, les données sont le résultat d’une
construction par interaction entre le chercheur et I’objet étudié. La figure suivante illustre le
positionnement du statut des données sur le continuum de (Mbengue et Vandangeon-

Derumez , 1999).

Position de
la recherche

Interprétée }
Objective — i = Constnute
La réalité est unique la réalité est multiple
Les données sont  Les données sont des Les données sont des Les données sont le
des mesures de la  mterprétations de la réalité mterprétations de la résultat d'une
réalité qu est qui peut étre considénée réalité qui est consadérée  construction par
considérée comume obyective comme subyective mteraction entre le
comme objective chercheur et 1"objet
étudaé

Figure 18: Position de la recherche par rapport au statut accordé aux données (Mbengue et Vandangeon-
Derumez ,1999)

1.2.2 Le mode de collecte des données

Afin de comprendre comment les agences de communication gerent les projets de création
et, par conséquent, la place et le role de la créativité dans ces projets, nous avons combiné
plusieurs sources de données, a savoir les documents, les entretiens et I’observation. Comme
illustré précédemment, nous collectons les interprétations des personnes qui ont participé a
la réalisation d’un projet de création. Puis, nous croisant les différentes versions afin de

reconstruire le déroulement du dit projet de création. Nous refaisons la méme chose avec
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plusieurs projets dans la méme agence de communication. Ensuite, nous faisons la méme

chose dans les huit agences étudiés.

Les documents utilisés décrivent le déroulement des projets et rassemblent les comptes
rendus de réunions des équipes de création et celles avec les clients. En fait, la
documentation interne collectée est constituée de procédures internes, d’exemples de brief
de création, des informations publiées sur le site internet de I’agence, des rapports de presse

et des médias sociaux.

Pour les entretiens, nous avons effectué des entr