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CREATIVITE ORGANISATIONNELLE ET
CONFIANCE : QUELS ENJEUX POUR LES
ORGANISATIONS CONTEMPORAINES ?

Intervenant : Bérangére Lauren Szostak, universite de Lorraine, La-
boratoire BETA

Berangere L. Szostak esf agregee des facultes de droif et de sciences economiques,
professeure en sciences de gesfion, a I'Universite de Lorraine au laborafoire CNRS
BETA (7522). Elle travaille sur le management de la creativité organisationnelle depuis
2002, notamment dans les enfreprises des industries creatfives ef culturelles, les PME
industrielles et les organisations de I'Economie Sociales et Solidaire. Elle a publie plusieurs
ouvrages et arficles academiques sur ceffe thematique. Son dernier livre dafe de
2019 avec Prof. Claudine Gay : « Innovation ef creativite en PME. Enjeux, mutatfions ef
perspectives » (ed. ISTE) ou, dans sa version anglaise : « Innovation and creativity in SMEs.
Challenges, evolutions and prospects (ed. Wiley).

Résumé:

Nofre societe est en pleine mutatfion : il devient necessaire de frouver de nouvelles
idees pour repondre aux enjeux, en particulier, economiques, sociaux et environnemen-
taux. Dans cefte perspective, les enfreprises confemporaines invesfissent la creafivite
organisafionnelle, soif la capacite a faire emerger des idees originales ef utiles, les
capfer, les selectionner et les implementer. Pour autant, elles font face a une difficulte de
faille : ces idees derangent les pratiques, les processus en place, perturbent la culture
des enfreprises. De plus, les personnes expriment souvent un scepficisme a leur egard,
elles peuvent étre sujeftes a I'angoisse face a elles. Face a cet efaf de faif, la confiance
qui, en reference a I'efymologie, peut éfre compris comme « la foi en quelque chose ou
en quelqu'un =, peut jouer un role significatif dans le developpement de la creativite.
L'objectif de ce workshop est des lors de montrer, premierement, pourquoi la confiance
peuf jouer ce role dans les enfreprises d'aujourd’hui, ef, deuxiemement, comment y
parvenir concrefement. Des exemples et confre-exemples sont proposes et discufes avec
les participants.




Compte rendu n°26, février 2020

a creativiteé, une nofion quiimpregne la société
tout entiere

La notfion de creativite est mise en avant dans tous les domaines - les industries culfurelles et
creafives bien sUr, mais aussi les discours sfrategiques, les medias, les formations ou encore la
recherche. Elle se refrouve egalement dans l'architecture des lieux les plus recenfs, comme les
Tiers-Lieux ou les Fab Lab. En France, le label « Creative Industry » a egalement vu le jour en 2016,
pour promouvoir I'excellence industrielle nationale a fravers le monde. Il existe aussi des quartfiers
creafifs, voire des villes enfieres. L'Unesco a d'ailleurs consfitue son Reseau de villes creafives’,
dont la liste ne cesse de s'allonger au fil du temps. Non seulement ce label valorise le potentiel
creafif des acfeurs de ces ferrifoires, mais il renforce encore leur creafivite, selon un cercle verfueux.

Jusqu'ici, pourfant, parler de creativite dans nos economies ef nos organisafions n'allait pas
de soi. Aujourd’hui, c'est une evidence car, ainsi que l'observe Indra Nooyi, presidente-directrice
generale de Pepsico, « cela faif longtemps qu'on ne peut plus parler d'avantage concurrentiel durable.
Les cycles sont plus courts. La regle efait que vous deviez vous reinventer une fois fous les sept a dix ans,
Aujourd’hui, c'est fous les deux a frois ans. La reinvention est constante?s» . D'ou I'essor de nouvelles
formes organisationnelles, de nouveaux lieux de creation, de nouvelles methodes (design thinking,
crowdsourcing,hackathon) efméme de nouveaux businessmodelsmettantl'accent surlacoopéeration,
I'innovation frugale ou l'ouverture.

Penser aufrement pour reinventer requiert de sortfir des sentiers battus, donc d'avoir de nouvelles
idees - et d'inscrire ceffe demarche au coeur des nouvelles organisations.

La créativité organisationnelle, risquée et pourtant essentielle

Faire emerger une idee en organisation n'est pas foujours simple ef suppose :

- uneinfenfion d'acfion ;
- desconnaissances deja existantes ;

- unréseaude relations d'individus.

En fouf efat de cause, l'idee est essentielle dans 'organisatfion, puisque c'est elle qui permet
de relancer sans cesse l'innovation. C'est la raison pour laguelle s'inferesser aux idees dans
I'organisation amene naturellement a aborder la question de la creativite organisationnelle, laquelle
peut se definir par les termes suivants : « valuable, useful new product, service, idea, procedure or
process by individuals working tfogether in a complex social system? »,

T https//www.youtube.com/watch?v=HhVMYNPWG88
2 hitps://www hbrfrance.fr/content/uploads/2016/07/HBR16016_PLEIN_FEUX_NOOY|.pdf
3Woodman et Il., 1993 :293.
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Aussi importe-T-il que l'organisafion ait la capacite de creer, de capfer, de selectionner ef
d'implementer des idees nouvelles et utiles a I'organisation. Dans ses fravaux, la psychologue
Teresa Amabile met en avant cetfe necessite de frouver des idees nouvelles ef utiles non pas dans
I'absolu mais au service de I'organisation. Ainsi, pour pouvoir éfre qualifiee de creative, I'idee doit
éfre originale, novafrice et ufile pour le systeme social.

Par ailleurs, la creafivite organisationnelle requiert une remise en question des fondements
strategiques de I'enfreprise, mais aussi de ses outils ef processus de diagnostic strategique’.
Installer des canapes ou un baby-foof ne suffit pas | De ce poinf de vue, la creativite suppose une
prise de risque. Elle peut aussi étre parfois source de fensions fres vives en inferne.

Les risques principaux viennent de chacune des acfions qui caracferisent la creativite
organisationnelle.

- Créer:d'ouemergent lesidées, de qui ? Cette question fait notamment reference a la culture
de l'organisation.

- Capter:comment capturer les idees ef avec quels oufils ? Il s'agit de frouver les methodes ef
les moyens qui permettent le parfage d'idees.

- Sélectionner : quels criteres pour choisir les idees, quelle evaluation, quelle valeur
recherchee (une valeur purement economique, une valeur sociale, une valeur societale, une valeur
ecologique, etc.) ? La nofion de valeur a foute son importance et questionne les fondamentaux
méme de 'organisation.

- Implémenter : comment mettre en ceuvre les idees, avec qui et quand ? La question de la
temporalite n'est pas anodine. Le moment n'est pas tfoujours le bon pour developper une idee.

La creafivite s'avere egalement risquee pour l'individu que l'on sollicite afin qu'il partage ses
idees. Ef pour cause, lesidees ne se protegent pas, elles sont libres de parcours sur le plan juridique
— ce qui peuf susciter de la peur. En oufre, exprimer son idee revient a prendre le risque qu'elle
soif reappropriee par d'autres. Le cas echeant, le senfiment qui prevaut est celui de la colere. Par
ailleurs, si le ridicule ne tue cerfes pas, mais I'on n'ose pas foujours risquer de deferiorer son image
de soi ou de generer des conflits inferpersonnels.

De cefait, cerfainsindividus preferent ne pasentendre, ne pasvoir et ne pas partager — doncne pas
parficiper au processus creafif au sein de I'organisation. De la méme facon, cerfaines organisations
preferent ne pas s'engager dans la voie de la creativite. C'est donc ici gu'infervient la confiance !

La confiance, un jeu risqué mais justifie

Le cenfre nafional de ressources fexfuelles et lexicales definit la confiance comme
« la croyance spontanee ou acquise en la valeur morale ou professionnelle d'une autre personne, qui fait
que l'on estincapable d'imaginer de sa part fromperie, frahison ou incompetence ».

4 Rauth et la., 2014 : Reid et Brentani, 2014 ; Mumfort et al 2002
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Ainsi, faire confiance c'est accepfer d'éfre vulnerable dans des condifions de risque ef
d'inferdépendance. En creativite, la notion de vulnerabilité est particulierement forte puisque I'on
partage avec les aufres des idees qui viennent de nous. S'y engager, c'est donc aussi accepter
d'abandonnerune part de liberte et de voir nos idées evaluees voire jugees par aufrui — en souhaitant
que cela reduise nofre incerfiftude quant a notre engagement dans une demarche creafive.

Chaire Confiance et Management




Bérangére Lauren Szostak

a confiance, un liant relationnel suscepfible
de renforcer 'engagement de l'individu pour
développer la creativité organisationnelle

La litfterature distingue trois formes de confiance : personnelle, interpersonnelle et institutionnelle

L’engagementde I'individu, une dimension essentielle pour la créativite

Ce qui apparaif aujourd'hui comme une evidence ne I'a pas foujours efe. En effet, durant fres
longtemps, la notfion de creativite n'existait pas, contrairement a celles d'innovation ou d'invention.
Seul existait le qualificafif — on efait une personne creafive —, mais le substantif a mis du temps a
emerger ef a devenir un objet d'etude.

Qui plus est, seul le genie etfait creatif — ef c'etait un don divin. Il n'y avait donc pas lieu de 'efudier.
Puis, fres progressivement, I'acte creatif a efe associe a la sphere mentale ef a la dimension cognitive.
Les premiers fravaux ont alors mis en avant frois grands types de facteurs cles pour favoriser la
creativite

- des facteurs intellectuels ;
- des facfteurs emofionnels:

- des facteurs inconscients.

Des methodes ont alors efe pensees, pour favoriser fel ou tel facteur. La premiere d'enfre elles,
le Brainstorming, a efe mise au point par Alex Osborn ef reste ufilisee aujourd’huiméme si elle a ete
actualisee et revisitee au fil des ans.

Enfin, la creativite est devenue un concept, un substantif. Des le debut du XXe siecle, les
psychologues se sont inferesses a la creativite. Dans les annees 1950, des auteurs comme Franck
Barron ou Joy Paul Guilford ont commence a efudier le mode de pensee des artfistes. Puis, dans les
annees 1970, de premiers tests ef indicafteurs ont efe mis au poinf pour mesurer la creafivife.

Cesapproches psychologiques, envisageant la creafivite comme la capacite a associer desidees,
ontf efe completees par des approches

- processuelles (la creafivite n'est pas seulement vue comme un etat, mais comme une
succession d'efapes dans le temps reposant sur la mofivation et les emotions) ;

- mulfivariees (fous les facteurs identifies interagissent enfre eux) ;
- componentielles (la creafivite resulte de facteurs a la fois dispositionnels ef situationnels) ;

- inferactfionnistes (la creafivite est le fruit d'inferactions de l'individu avec son groupe, son
travail, sa culture, le leadership, etc.) ;
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- evolutionnistes (I'action creatfive efant influencee par l'individu ef les champs sociaux, la
creativite organisationnelle impose d'etudier les capacites de I'organisation, notamment sa capacite
d'absorption des nouvelles idees).

Figure 1 — Représentation historique des approches de la « créativité » et des objets de recherche
(1900-2000)
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Source : Parmentier & Szostak, 2015

Figure 2 - Représentation historique des principales approches de Ia
« créativité organisationnelle » depuis Amabile (1988).

Approche componentielie

Approche interactionniste
Approche évolutionniste

Qualification de
I'approche

......... JI ~,
1988 1993 1996
= £  Lacréativitérésulte de La créativité organisationnelleestle ~ La théoriede I'action créative étant
ge facteurs dispositionnelset résultat de ['interaction entre les sous ! mﬂue_ncede! m‘zi:wd_'u :‘?f des
E a, situationnels favorables ou non facteurs dispositionnels, champs sociaux, la créativite
Z &  &l'expressiondune idée situationnels au cours du processus organ{setronne!fs tmpose d'étudierles
- nouvelle, utile et originale. creatif. capacités organisationnelles entre

autres sa capacité d’'absorption.

Source : Parmentier & Szostak, 2015
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Les recherches sur ceffe thematique se poursuivent, nofamment a Monfreal et en Italie, mais
aussi en France, notamment au sein du laboratoire BETA (UMR CNRS 7522). Certfaines recherches
sont particulierement passionnantes, en particulier celles qui concernent le milieu medical.

Initialement, les chercheurs se focalisaient sur cerfains secteurs des industries creatives (design,
art, gastronomie, efc.) pour essayer de firer des lecons a destination des entfreprises dont le metier
premiern'est paslacreatfivite. Desormais, il y ades travaux qui s'interessent a lanotion d'engagement,
qui comporte plusieurs dimensions en situafion de creativite. C'est d'abord I'investissement complet
de ses mains, sa féte et son coeur — méme si I'on peut aussi s'engager de maniere calculee. C'est
aussi la decision d'y aller, donc d'enclencher un processus personnel. Cefte notion, issue de la
psychosociologie, souligne que I'engagement est signifiant pour l'individu qui souhaite rester en
adequation avec lui-méeme.

Par exemple, dans son fravail, Maurice Thevenet montre que I'engagement peut se caracteriser
par les notions de :

- vigueur (investissement volontaire ef confinu dans le fravail malgre les difficultes,
perseverance) ;

- dévouement (senfiment de fierfe, plaisir a accomplir son fravail vu comme une succession
de defis arelever) ;

- absorption (I'individune compte pas son femps de travail et eprouve des difficultes al'arréfer,
ce qui peuf presenter un risque pour I'organisation comme pour l'individu).

Vis-a-vis de l'organisation, 'engagement porfe aussi :

- une dimension affective (attachement emotionnel, souhait de rester dans son organisation
duranftoute sacarriere, carellerevétun sens personnel significatif et devient presque une personne);

- unedimension normative (aftifude de loyaute, sentiment d'obligation morale) ;

- unedimension calculée (la decision de quitter I'organisation est un calcul coUts/risques).

En l'occurrence, la litterature montre que l'engagement affectif est la plus predictive du
comportement de l'individu. Mais I'engagement reste toujours multidimensionnel. Chacun d'enfre
nous peut, a un moment ou un aufre, se retfrouver dans chacune de ces formes.

En definifive, nous pouvons faire I'hypothese que plus l'individu est engage dans une activite
creative, plus la creativite organisationnelle est forte et que, de la méme facon, plus l'individu est
engage vis-a-vis de son organisafion, plus la creafivite organisationnelle est elevee.

Des lors, I'organisation fait face a plusieurs enjeux : commenft favoriser 'engagement, comment le
faire perdurer, comment le reguler, comment eviter le risque d'un fres/frop fort engagement ?
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Lerdlede laconfiance dans 'engagement de l'individu

Dans son arficle fondateur de 1988°, Teresa Amabile liste les facteurs sifuationnels favorables a
I'expression des idees creatives. Enl'occurrence, la confiance ressort comme un facteur situationnel
favorable a 'engagement de I'individu dans la creativite®,

Son enquéte repose sur deux questions fres simples : raconfer une experience professionnelle
dans laquelle la creativite efait fres elevee, ef une aufre dans laquelle elle etaif fres basse. Les
reponses ont permis de meftre en evidence les qualites d'un confexte propice a I'engagement de
l'individu en creaftivite .

- liberte,

- bonmanagement projeft,

- ressources suffisantes,

- reconnaissance,

- climat favorable a la creativite,
- encouragement,

- temps suffisant,

- defi,

- pression.

Tout d'abord, la confiance peut se definir comme une aftente opfimiste de la part d'un individu
quantauresultatd'unevenement ouaucomportementd'unautre individu. Ce n'est pasuneinclination
naturelle.

Ensuite, la confiance evolue au fil du femps au fil de l'inferaction de deux dimensions : la dimension
affective (ouverture d'esprif, sens de la justice, disponibilite, bienveillance, soutien, relation) et la
dimension calculee (competence, coherence, respect des promesses). Elle renforce, en oufre,
les facteurs sifuationnels propices a I'engagement en creativite, nofamment la liberte, la vision, la
compassion, la competence du manager, I'engagement aupres des individus, la relation avec les
autres, la coherence dans le tfemps des actions et des discours. Comme 'observe Howe, « vous éfes
plus enclins a innover parce qu'avec la confiance, vient la liberte ».

Celaetant, une confiance frop forte peut avoir unimpact negatif sur la creafivite. Ainsi, lesresultats
de I'etude menee par Castello et Bidault en 2019 montrent que frop de confiance se traduit par :

- unereduction de la surveillance ef du controle (confiance mal placee, confiance aveugle) ;

5 “AModel of Creativity and Innovation in Organizations. Research in Organizational Behavior”, Research in Organiza-
fional Behavior, 10, 123-167.
6 https://www.youtube.com/watch?v=YRnvox6_o2M.
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- une baisse du sens critique (reduction de la fension creafive, complaisance) ;

- unexces d'obligation (par peur de generer des conflits, on laisse faire).
Créativité etmanagement par la confiance

Dans son recent ouvrage’, le directeur general de la MAIF ecrit : « la confiance envers la hierarchie
augmente la motivafion et I'engagement et encourage la creativite et la remontee dinformations. Une
formule pourraif resumer ceffe arficulation entre la maniere dontf on doif permettre au collaborateur de
reveler tfout son potentiel plutot que de I'enfermer dans des processus limitants, ef la maniere dont il peut
alors meftre a profit ce potentiel pour son enfreprise : rendre capable pour rendre possible ».

Cefte posture fait echo a de nombreux fravaux de recherche qui considerent le management par
la confiance comme le plus adapte pour favoriser la creativite. Ce quiimportfe, c'est la maniere dont
sont exerces lesroles et les activites manageriaux. Bien evidemment, les procedures de finalisation,
d'organisation, d'animation et de controle subsistent. Mais il s'agit de s'engager dans un a priori de
confiance.

Est-ce que cela marche vraiment ? Une recente efude sur le design pedagogique autodirige -
que I'on pourraif apparenter au management par la confiance dans un collectif — compare au design
pedagogique dirige par un enseignant, montre que :

- l'apprentissage autodirige favorise davantage le developpement de la proactivite ;
- lefficacite groupale confribue au developpement de la proactivite ;
- l'esprit d'equipe est davantage creatif ;

- les emotions positives ef proactives sonf liees a l'approche pedagogigue.

Ainsi, méme si l'anxiefe ef la peur sont foufefois un peu plus imporfantes dans le design
pedagogique autodirige que dans le design dirige, la creativite est bien plus forte dans le second
cas.

Et pour cause, en creativite, les emotions positives jouent un role fondamental. Toutfes les efudes
le demontrent.

7 Pascal Demurger, L'entreprise du XXle siecle sera polifique ou ne sera plus, ed. de L'aube, 2019
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n conclusion

« Jalappris a ne jamais farir le puits de mon inspiration, a foujours m'arréter quand il restait un peu d'eau
au fond et & laisser sa source le remplir pendant la nuit. » A l'instar d'Hemingway, étre créatif nécessite
de prendre le tfemps, de prendre son temps. La confiance, elle aussi, a besoin de femps, puisqu'elle
se construit. Or dans une societe qui va de plus en plus vite, prendre du femps n'est pas simple. En
I'occurrence, le management par la confiance permet de relacher un peu la pression du femps ef de
reprendre possession de son agenda. C'est donc une piste intéressante a creuser !

Chaire Confiance et Management




Bérangére Lauren Szostak

V 4
changes avec la salle

Historiguement, notre societe repose sur le profif ef la valeur. Dans cetfe optique, I'idee n'est pas

reconnue. Comment faire reconnaitre cefte infelligence immaterielle ? Comment la rendre fracable
5}

En effet, I'idee n'est pas valorisée sur le plan economique — y compris celle qui engendre la
creafion d'une entreprise. En revanche, cefte ligne apparait lors de la vente de I'entreprise !

Comment a efe mesure I'engagement, pour elaborer I'hypothese selon laguelle plus I'individu est
engage dans une activite creative et vis-a-vis de son organisation, plus la creafivite organisation-
nelle est forfe ?

Dans ses fravaux, Teresa Amabile recourt principalement a des echelles de psychologie et
s'interesse surfout a l'engagement au fravail. Cela etanft, la litterature ne distingue pas les differenfs
niveaux d'engagement - individuel, organisationnel, efc.

La sociodynamique permet aussi d'impliquer les differents acteurs, dans les organisafions.

En effet, puisqu'elle arficule 'economique et le social, ef prend donc egalement en consideratfion
la safisfaction des acfeurs.

Existe-t-il des correlations enfre les hypotheses sur I'engagement ef cerfains comportements de
leadership liés a I'innovation ?

En creafivite, on parle de « climat organisafionnel », avec de nombreuses variables au fifre
desquelles le leadership ou la culture, par exemple. Il existe aussi un lien fort enfre leadership
ef engagement, le leadership efanf vu comme un element contextuel pouvant favoriser ou non
I'engagement.

Il est d'ailleurs efonnant de constater que les fravaux sur I'engagement et la creativite abordent
globalement peu la question de la confiance. Pourtant, celle-ci est directement en lien avec ces
deux notions.

Les fravaux de Teresa Amabile ont été conduits aux Etats-Unis, qui ont une culture du travail parti-
culiere,

En effef, mais les autres fravaux aboutissent globalement aux mémes resultats, independamment
de la culture et du confexte des pays dans lesquels ils sont conduits.
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Tous les acteurs de I'entreprise n'ont pas la possibilité de garder du temps pour la reflexion.,

Les nouveaux modeles de management s'inscrivent dans un rapport au femps. Google, par
exemple, laisse aux salaries 30 7% de temps pour faire ce qu'ils veulent. Cela impose aussi de reflechir
aux mecanismes compensatoires a mefire en place au sein de I'organisation. En effef, siles objectifs
annuels restent inchanges, cela peut engendrer des effefs pervers et une fres forfe pression. Sans
compter que les clients sont souvent frés exigeants dans le rapport au femps. A cet égard, il est
inferessant de relire Seneque, qui nous rappelle a quel point « en tout, l'exces estun vice ».

Le developpement de la creativite grace a l'autogestion ne risque-t-il pas d'appauvrir la connais-
sance ? En effetf, 'un des objectifs de la pedagogie dirigee est aussi de creer de la connaissance.

'auto-organisation peut aussi favoriser I'emergence de conflits, car il faut avant fout étre capable
de definir des regles en commun.

Le conflit de fond, ou conflit sur les idees, peut éfre tres creatif. En revanche, le conflit emotif ou
emoftionnel peut s'averer fres destructeur — méme s'il peut aussi stimuler la creation.

Travailler avec d'autres est-il nécessairement un facteur de créativité ?

Enreference au fravail de Csikszentmihalyi, les individus creatifs sont souvent fres polarises : fres
dynamiques puis fres « mous », ou fres sauvages et isoles puis fres collectifs, efc. Arrive foujours un
moment ou I'on a besoin des aufres, ne serait-ce que pour tesfer ses idees.

Quelles sont les competences ou les aptitudes que vous associez a la creativite ?
La motivation est un facteur important, méme s'il ne s'agit pas d'une aptitfude en fant que telle.

Teresa Amabile amisen evidence plusieurs fraifs de caracfere qui serefrouvent chez lesmanagers
impliques dans la creafivite : I'expertise, la curiosite, I'endurance et la perseverance, les capacites
sociales ou encore I'honnétfete intellectuelle.

La puissance du savoir est fondamentale, egalement. Les idees s'appuient sur un reseau de
connaissances, qu'il soit formalise ou non. Nos enfants ne seront pas creatifs si on ne leur fait plus
rien apprendre ! L'experience ne suffit pas, il faut aussi de la connaissance.

Enfin, tous les individus ne sont pas « capables de » - d'aufonomie, nofamment - de la méme
facon.

Les experts sont-ils creatifs ? Jusqu'ou a-t-on besoin d'eux pour la creativite dans les domaines
hard ?

Ce serait un beau terrain de recherche !

Quid du lien entre les experts ef I'nyper confiance ?

L'expert est aussi celui qui connaif les limifes de son savoir.

Chaire Confiance et Management







Pauphine | PSL

CHAIRE CONFIANCE
ET MANAGEMENT

Fondation partenariale Paris-Dauphine
Place du Maréchal de Lattre de Tassigny
75016 Paris
Tél. : 01 44 05 48 66
secretariat@fondation-dauphine.fr
steve.serafino@dauphine.psl.eu




