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    Préface

    
      
        Se libérer des carcans

        Dans l’océan de discussions sur l’avenir du travail, il existe un îlot de stabilité : la conviction que nos emplois vont devenir de plus en plus créatifs.

        Ces dernières années, les entreprises ont su faire preuve d’une créativité débordante pour développer des technologies révolutionnaires et s’adapter au télétravail. Or, aujourd’hui, pour affronter plus facilement le changement, elles s’appuient une fois encore sur la créativité de leurs salariés. Si certains sont recrutés précisément pour cette qualité, d’autres, jugés a priori comme « non créatifs », peuvent aussi se montrer innovants pour trouver des solutions à leurs problèmes du quotidien. Cette ambition de favoriser la créativité à tous les niveaux de l’entreprise est certes séduisante, mais comment y parvenir en pratique ? La première question à se poser est sans doute : pourquoi certains individus développent-ils mieux que d’autres leur créativité, et comment parviennent-ils à la maintenir intacte dans la durée ?

        C’est ce qu’a voulu comprendre Ella Miron-Spektor en découvrant que les entreprises qui encourageaient leurs salariés à proposer des solutions innovantes et utiles constataient que, après un premier élan de créativité, les individus se bornaient bien souvent à suivre les schémas habituels et les solutions depuis longtemps éprouvées plutôt que de tenter de nouvelles approches. L’étude qu’elle a codirigée a révélé que les collaborateurs orientés vers l’apprentissage (c’est-à-dire ceux qui pensent que leurs compétences et leurs aptitudes peuvent être développées moyennant certains efforts) se montraient plus créatifs et continuaient à proposer des idées de qualité, même lorsqu’il devenait plus difficile de s’écarter des sentiers battus. A contrario, d’autres collaborateurs, davantage orientés vers la performance (ceux qui cherchent à démontrer leur créativité aux autres) étaient productifs au début du processus, mais, avec le temps, leur capacité à proposer des idées créatives s’émoussait.

        Cela signifierait-il que, pour favoriser l’innovation, il faille simplement créer un environnement tolérant vis-à-vis de l’échec, où la volonté d’expérimenter est encouragée, où s’exprimer sans crainte est possible et où la collaboration prévaut sur la hiérarchie ? En réalité, selon Gary P. Pisano, cela ne suffit pas. De même qu’il est communément admis que la liberté a besoin d’un cadre pour s’exprimer, l’innovation est un délicat mélange de créativité et… de discipline, ce qui implique une franchise parfois difficile à entendre, un haut degré de responsabilité individuelle et un rejet farouche de l’incompétence.

        Vous découvrirez également dans ce livre les secrets d’entreprises qui sont, depuis des années, des modèles d’innovation, comme Pixar, Disney ou Netflix. Mais aussi qu’il existe non pas un, mais quatre types de créativité. Nous avons tous spontanément tendance à en utiliser un en particulier. Or il faudrait être capable de naviguer entre les quatre, pour éviter les angles morts. Lorsque se présentera la prochaine occasion d’innover, obligez-vous à adopter un style qui vous convient moins naturellement. Savoir se libérer des carcans, quels que soient sa fonction et son niveau hiérarchique, c’est peut-être cela la forme la plus aboutie de la créativité.

        Caroline Montaigne, 

          rédactrice en chef adjointe

          de Harvard Business Review France
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    L’IDÉE EN BREF

    
      
        Le constat

        De nos jours, la créativité devient une compétence essentielle, recherchée par les employeurs, car elle joue un rôle clé dans la performance des équipes.

      

      
      
        La méthode

        En adoptant une approche de la créativité en quatre points fondamentaux, managers et collaborateurs gagnent en efficacité et développent une dynamique d’innovation constante.

      

      
      
        La voie à suivre

        Tout repose sur l’intégration de nouveaux modes de pensée et une vision différente des situations. En analysant chaque problème sous un jour nouveau, des solutions originales et novatrices émergent naturellement.




Dans l’océan de discussions sur l’avenir du travail, il existe un îlot de stabilité : la conviction que nos emplois vont devenir de plus en plus créatifs. Le Forum économique mondial, McKinsey et la quasi-totalité des grands groupes de réflexion semblent s’accorder sur cette hypothèse et fournissent pléthore de données venant la corroborer. Cette tendance ne se résume pas à automatiser des tâches répétitives, elle répond aussi à l’accélération du rythme du changement et à la complexité croissante du monde des affaires, qui nous demande d’apporter plus que jamais auparavant des solutions originales à des défis inédits.
Nombre d’entreprises considèrent aujourd’hui la créativité comme une compétence essentielle chez tous les salariés, en particulier ceux de première ligne, et dans toutes les fonctions – des ventes et du marketing à la comptabilité et aux opérations, en passant par le service client. Les managers et les responsables des talents doivent donc réfléchir finement à ce qu’il convient de faire pour cultiver et gérer cette compétence. Si, comparé à d’autres domaines de la psychologie et des neurosciences cognitives, la science de la créativité en est encore à ses balbutiements, la compréhension croissante que nous en avons laisse entrevoir de nouvelles orientations pour le développement créatif. Dans ce chapitre, nous proposons une typologie permettant de scinder la pensée créative en quatre types : l’intégration, ou le fait de montrer comment deux choses en apparence différentes sont en réalité identiques ; la division, ou le fait de voir comment des choses en apparence identiques sont en fait différentes ou qu’il est plus utile de les diviser en parties ; l’inversion figure-fond, ou le fait de se rendre compte que l’élément fondamental ne se trouve pas au premier plan mais à l’arrière-plan, et la pensée distale, qui consiste à concevoir des choses très différentes de ce que l’on connaît.
Nous avons, pour la plupart d’entre nous, tendance à adopter un unique type de pensée, et il est utile de savoir lequel nous vient naturellement. Mais nous pouvons également apprendre à aiguiser notre créativité dans les autres dimensions. Les managers doivent à la fois comprendre leurs propres forces et comment équilibrer ces types de pensée au sein de leurs équipes afin de mener à bien des projets créatifs. Enfin, cette typologie peut être utilisée par les entreprises pour favoriser l’innovation au sein de leurs effectifs.
L’intégration
 
L’intégration peut être locale, par l’assemblage de quelques concepts, ou globale, par l’élaboration d’une grande théorie unificatrice.
Le célèbre mathématicien du XVIIe siècle Isaac Newton était un génie de l’intégration. Après qu’il eut développé, en concurrence avec d’autres, le calcul infinitésimal, une discipline hautement intégrative, lui vint l’idée qui allait le rendre encore plus célèbre. Sa découverte, comme on le sait, implique une pomme, mais celle-ci ne lui est pas tombée sur la tête. Une nuit, alors qu’il regardait par la fenêtre, il constata qu’un fruit de cinq centimètres de diamètre, posé au sol à six mètres de lui, occupait le même volume d’espace visuel que la Lune dans le ciel. Et ce n’est pas sur la perspective qu’il s’est interrogé, mais sur le fait de savoir si la force qui attirait la pomme vers le sol était la même que celle qui maintenait la Lune en orbite. C’est cette idée qui a donné naissance à sa loi en carré inverse : l’attraction gravitationnelle entre deux corps est inversement proportionnelle au carré de la distance qui les sépare. L’intégration est souvent au cœur de la découverte scientifique.
Aujourd’hui, l’intégration est aussi une forme essentielle d’innovation dans le monde de l’entreprise. Prenons l’exemple de l’iPhone d’Apple. Son succès repose sur le fait que ses concepteurs se sont rendu compte que, lorsque des outils tels que les appareils photo, les téléphones et les lecteurs de musique sont numériques, tous capturent, stockent, récupèrent et transmettent des données de la même manière, au moyen de semi-conducteurs et d’écrans à cristaux liquides ; il était donc possible de les combiner en un seul et unique appareil, qui est peut-être l’outil le plus puissant dont nous disposions aujourd’hui. Il y a quarante ans, le téléphone à cadran était totalement indépendant de la radiocassette qui trônait sur la console de votre salon ou de l’appareil photo dont vous alliez ensuite porter les pellicules à développer au laboratoire.
Comment la créativité intégrative se manifeste-t-elle dans le travail de tous les jours ? Prenons l’exemple d’un hypothétique détaillant de fournitures de bureau baptisé Capella Paper, qui souhaite attirer davantage de clients de la génération des milléniaux. Jérôme, spécialiste du marketing par e-mail de l’entreprise, planche sur la question. Il trouve plusieurs études indiquant que les professionnels âgés de 20 à 40 ans sont d’ardents défenseurs du travail hybride ou à distance depuis la fin de la pandémie. Il émet l’hypothèse que deux groupes que Capella traite comme distincts, les milléniaux et les télétravailleurs, pourraient en fait constituer un même groupe d’acheteurs de fournitures de bureau. Jérôme récupère une analyse réalisée par son équipe sur un pic d’achats de fournitures de bureau à domicile au printemps 2020 et cherche à voir quelles promotions par e-mail ciblant tous les travailleurs nouvellement passés au télétravail ont eu le plus de succès à cette période. Il sélectionne une ancienne promotion offrant des recharges gratuites de toner d’imprimante pour tout achat de papier en gros et apporte quelques modifications afin d’intégrer le nouveau public visé, ce qui se traduit par un taux de clics de 35 % supérieur à la moyenne de l’entreprise pour les clients de la génération des milléniaux.

La division
 
Le type de pensée créative opposé est la division, dont les exemples ne manquent pas dans l’histoire des sciences. Le tableau périodique des éléments divise la terre, l’air, le feu et l’eau en 118 parties. Les grandes avancées médicales résultent souvent de la séparation de ce que l’on pensait être une seule maladie en plusieurs, chacune pouvant alors être traitée de manière plus ciblée. L’une des plus grandes innovations manufacturières de tous les temps, la chaîne de montage, repose elle aussi sur la division. Avant la révolution industrielle, un artisan pouvait superviser la production d’un bien du début à la fin. Les armes à feu, par exemple, étaient fabriquées par des artisans qui maîtrisaient à la fois le travail du bois et du métal ; il en allait de même pour les malles de transport et les horloges. C’est alors que l’inventeur suédois Christopher Polhem a introduit le concept des pièces interchangeables, qui pouvaient être fabriquées séparément d’un tout et utilisées dans une grande variété de produits. Au départ, nombreux furent les sceptiques : en 1785, lorsque l’armurier français Honoré Blanc a fait publiquement la démonstration qu’il lui était possible d’assembler un pistolet fonctionnel en sélectionnant des composants dans un grand lot de pièces interchangeables, les spectateurs furent choqués. Cette idée a conduit à une division plus poussée du travail humain, permettant de produire plus rapidement, avec davantage de cohérence et de manière plus évolutive. Ce processus est toujours utilisé aujourd’hui.
On trouve une application plus récente de la division avec l’informatique quantique, un domaine d’application majeur de la physique des particules qui consiste à décomposer la matière en ses plus petits éléments. Alors qu’en informatique classique un bit ne peut occuper qu’une seule position, le qubit de l’informatique quantique peut en occuper plusieurs simultanément, augmentant les capacités informatiques de manière exponentielle. En 2019, il n’aura fallu au processeur quantique Sycamore de Google que 200 secondes pour accomplir une tâche qui aurait pris 10 000 ans à un ordinateur classique.
Ce type de créativité peut se révéler utile dans de nombreux scénarios professionnels. Chez Capella, par exemple, Carmen, cheffe de produit, a étudié les offres de l’entreprise les plus populaires auprès des milléniaux. Pour commencer, elle sépare les simples consommateurs des acheteurs professionnels, ces derniers effectuant généralement des achats pour leur petite entreprise. Les acheteurs professionnels peuvent être ensuite répartis en deux groupes : ceux qui commandent une grande variété de fournitures et dont les achats diminuent au fil du temps, et ceux qui n’achètent qu’un ou deux produits en grande quantité et dont les commandes sont stables, voire croissantes. En se concentrant sur ce deuxième groupe, Carmen fait une découverte cruciale en identifiant le produit le plus fréquemment acheté par les professionnels âgés d’une trentaine d’années : le carnet à reliure en toile de coton de Capella. Menant l’enquête, elle apprend que les gens achètent cet article pour deux raisons : il est utile aux salariés comme outil de prise de notes et peut être offert en cadeau aux clients. Comme Capella ne vend ces carnets qu’en grandes quantités aux entreprises, ils sont devenus très convoités. Forte de ce constat, Carmen lance une nouvelle ligne de carnets de luxe dans une gamme de tailles et de couleurs plus vaste, qui s’adresse aux entreprises comme aux particuliers, avec la possibilité d’apposer en gaufrage sur la couverture des initiales ou un logo d’entreprise. Un produit unique est ainsi divisé en plusieurs produits destinés à des fins distinctes.

L’inversion figure-fond
 
L’inversion figure-fond est un terme issu du domaine de l’optique et désigne notre capacité à faire le point sur le premier plan ou sur l’arrière-plan pour produire une image radicalement différente. Le célèbre dessin en noir et blanc sur lequel on voit soit deux visages de profil soit un vase – selon le plan sur lequel on fait le point – montre comment notre esprit peut passer de l’un à l’autre.
L’une des plus grandes découvertes neuroscientifiques de notre époque a été le réseau du mode par défaut, les régions cérébrales impliquées dans les périodes de repos. Celui-ci a été découvert de manière fortuite, lors d’une inversion figure-fond. Des chercheurs en imagerie fonctionnelle cartographiaient les réseaux « de tâches positives » du cerveau, c’est-à-dire les régions qui s’activent lorsque nous nous livrons à des activités de concentration, comme résoudre des anagrammes ou écouter des conférences. Dans la plupart de ces expériences, une condition de contrôle consistait en des périodes de repos, pendant lesquelles on pouvait s’attendre à ce que le cerveau devienne inactif et silencieux. Mais les chercheurs ont constaté au cours de nombreuses études que certaines structures cérébrales de la ligne médiane et du lobe temporal médian s’activaient systématiquement pendant le repos, indiquant non pas une inertie mais une activité dynamique. Nous savons depuis que la même chose se produit lorsque nous laissons notre esprit divaguer et que, durant ces moments, nous imaginons et planifions. Les chercheurs n’avaient pas cherché à identifier l’état dans lequel nous parvenions à produire certaines de nos meilleures réflexions, mais c’est pourtant le résultat auquel ils sont parvenus.
Voici un autre exemple d’inversion figure-fond : en 1957, lorsque le programme spatial soviétique a lancé Spoutnik, le premier satellite en orbite autour de la Terre, l’armée américaine a utilisé deux points très éloignés sur la Terre pour suivre la vitesse et la position de Spoutnik grâce à l’effet Doppler. Mais ce n’est qu’en 1958 qu’il est clairement apparu que l’application la plus importante de cette technologie était destinée à servir un objectif à l’exact opposé : utiliser des points dans l’espace pour suivre des objets sur Terre. Cette année-là, l’Advanced Research Projects Agency américaine a mis au point un système baptisé Transit, qui permettait de calculer la position et la vitesse de n’importe quel objet en mouvement à l’aide de deux satellites très éloignés l’un de l’autre dans l’espace. Cette technologie est aujourd’hui connue sous le nom de système de positionnement mondial, ou GPS.
Mais nous assistons aussi constamment à des situations d’inversion figure-fond dans l’industrie. Par exemple, Amazon Web Services (AWS) a été conçu parce qu’Amazon devait trouver un moyen de développer son infrastructure. Chris Pinkham et Benjamin Black, les développeurs de logiciels qui dirigeaient ces travaux, ont réalisé que la solution qu’ils envisageaient en intéresserait d’autres et qu’il pourrait être judicieux de commercialiser ce produit. Aujourd’hui, AWS est une activité de premier plan de l’entreprise, représentant 45 milliards de dollars de revenus en 2020. De même, Slack, la plateforme de messagerie aujourd’hui omniprésente, avait à l’origine été élaborée en interne afin d’aider Tiny Speck, la société de Stewart Butterfield, à développer un jeu vidéo. Cette activité n’a pas duré, mais l’équipe s’est tournée vers l’application de messagerie, et Slack est entré en Bourse en 2019. En 2021, la plateforme a été rachetée par Salesforce pour près de 28 milliards de dollars.
Imaginons maintenant que Robert, un manager du magasin Capella de Chicago, revienne d’une réunion de direction où il a appris que l’entreprise cherchait à attirer les clients de la génération des milléniaux. Au cours des semaines suivantes, il consacre du temps à observer les habitudes d’achat des clients en boutique. Il se concentre sur les clients en tenue de travail ayant l’air d’avoir peu ou prou une trentaine d’années, mais il n’en voit que très peu et ne parvient pas à dégager chez eux de tendances d’achat particulières. Habituellement, Robert ne travaille qu’en semaine, mais, un samedi, il est appelé pour remplacer un collègue et en profite pour poursuivre ses observations. Au début, il ne voit personne correspondant à la cible qu’il vise, mais il finit par reconnaître un client qui était déjà venu en début de semaine. Cette fois, celui-ci n’est pas en tenue de travail, mais habillé de manière décontractée, et il fait ses courses avec une enfant en âge d’aller à l’école, probablement sa fille. Robert comprend alors qu’il est passé à côté d’une demi-douzaine d’autres milléniaux, parce que ceux-ci ne faisaient pas leurs achats en tant que professionnels, mais en tant que parents, et qu’ils venaient surtout chercher du matériel de dessin et des fournitures scolaires. Il décide alors de placer ces articles dans les allées centrales, et de disposer des fournitures de bureau à côté – et, en quelques mois, son magasin arrive en tête des ventes de sa région sur le segment de population ciblé. Robert explique aux dirigeants de Capella que, en définitive, il leur fallait englober de façon bien plus large la vie, bien remplie, des milléniaux.

La pensée distale
 
Enfin, la pensée distale consiste à imaginer des choses très différentes de ce qui existe. Ce qui caractérise de nombreux génies créatifs, c’est d’avoir eu l’idée d’un avenir radicalement nouveau, que la plupart d’entre nous n’aurait jamais pu entrevoir. L’inventeur Nikola Tesla, par exemple, a expliqué que sa méthode consistait à fabriquer et perfectionner un objet entièrement dans sa tête. Il était même capable de le faire fonctionner en imagination. Les inventions découlant de ses idées distales sont notamment la radio, le néon, le courant alternatif et l’hydroélectricité.
Parfois, ces innovateurs sont tellement en avance sur leur temps que le marché n’est pas assez mûr pour accepter leurs idées. Informaticien et cryptographe, David Chaum a inventé l’argent numérique anonyme et l’a présenté dans un article publié en 1983, juste au moment où les ordinateurs personnels se popularisaient et bien avant que l’accès à Internet soit chose courante. En 1994, sa société DigiCash a réalisé le premier paiement électronique. Mais l’écosystème économique et technologique nécessaire à l’adoption généralisée de la monnaie numérique n’existait pas encore, et DigiCash a fermé ses portes en 1998. Comme beaucoup de pionniers, David Chaum a ouvert la voie à d’autres, mais il a bien peu profité du succès de son invention.
Les innovateurs distaux qui réussissent le mieux font le lien entre le présent et l’avenir de deux manières. La première consiste à accélérer la maturité du marché, par le biais de promotions, de partenariats et de lancements ciblés. Nous citerons en exemple une autre société spécialisée dans les paiements numériques, PayPal. À son lancement, en 1999, l’adoption de toutes ses fonctionnalités était faible. Alors, plutôt que d’essayer d’imposer une vision ambitieuse à des consommateurs qui n’y étaient pas encore prêts, la société s’est concentrée sur le développement de sa base d’utilisateurs par le biais d’eBay, une plateforme sur laquelle ce type de paiements était en train de devenir la norme. La symbiose était si parfaite qu’eBay a racheté PayPal en 2002, mais, en l’espace d’une décennie et alors que l’utilisation de PayPal s’étendait bien au-delà de sa société mère, les deux entités se sont séparées. PayPal est aujourd’hui utilisé dans 200 pays, et son chiffre d’affaires en 2021 a dépassé les 25 milliards de dollars.
Les innovateurs distaux disposent d’une seconde méthode pour faire de leur vision radicalement novatrice une réalité : il s’agit d’innover « à rebours » en développant des technologies intermédiaires immédiatement commercialisables et à même de faire progresser les parties prenantes le long de la courbe de maturité afin de les préparer à l’invention proprement dite. Prenons l’exemple des véhicules autonomes, qui existent mais ne sont pas encore répandus pour de nombreuses raisons, notamment les difficultés technologiques, infrastructurelles et réglementaires. Autre obstacle : la méfiance des consommateurs – les conducteurs ne sont en effet pas encore prêts à lâcher le volant. C’est pourquoi nous voyons apparaître des produits intermédiaires comme le régulateur de vitesse et le stationnement automatique. Il s’agit là d’offres progressives que les gens utiliseront sans aucun doute et qui devraient les aider à accepter plus sereinement l’idée d’un avenir sans conducteur.
L’entreprise Tesla a remporté une victoire en commercialisant des véhicules électriques en tant que produits de luxe avant que l’économie ne permette de fabriquer des modèles plus grand public. Elle tente aujourd’hui d’ouvrir la voie aux véhicules entièrement autonomes en proposant des produits qui en sont précurseurs, notamment le pilotage automatique traditionnel et ce que l’on appelle la « capacité de conduite entièrement autonome », qui donne à la voiture encore plus de contrôle. Sous la houlette d’Elon Musk, son fondateur, Tesla nous prépare à embrasser une vision qui était jusqu’à présent plutôt dérangeante.
Même dans les organisations où l’innovation est plus progressive, les penseurs distaux peuvent souvent identifier de grands défis qui leur offrent une chance de briller. Piper, une designer de Capella, demande depuis des années à ses responsables comment l’entreprise fonctionnera lorsque ses bureaux seront passés au zéro papier. Encouragée par le nouvel objectif d’attirer la génération des milléniaux, elle propose sa vision de l’avenir : des « digital natives » écolos, travaillant à un rythme soutenu dans un environnement essentiellement virtuel, qui délaisseront les fournitures de bureau au profit d’outils entièrement en ligne. Pourtant, selon Piper, beaucoup voudront encore des produits physiques reliés au monde numérique, à des fins promotionnelles ou commémoratives. Elle décrit une nouvelle gamme d’articles destinés à célébrer l’avancement des projets : des « gadgets de transaction » pour l’immobilier commercial, avec des écrans qui changent au fur et à mesure de la construction du bâtiment, ou des plaques de remerciements pour les clients, avec des écrans affichant des mesures d’utilisation actualisées des logiciels de référence achetés par le client. Les présentations de Piper incitent Capella à voir plus grand et à réfléchir de manière plus audacieuse aux besoins de ce segment de clientèle, démontrant ainsi sa capacité unique à aider l’entreprise à devancer les tendances du secteur.

Comment procéder
 
Quel type de créativité utilisez-vous le plus ? Chacun offre un avantage unique, mais présente aussi de potentiels angles morts. Les intégrateurs peuvent être tentés de voir des synergies là où il n’en existe pas, tandis que les diviseurs peuvent compliquer à l’excès une solution simple.
La première étape consiste à comprendre quels sont vos points forts en tant qu’individu. Cherchez les endroits où vous pouvez vous en servir et prenez garde à ne pas en abuser. Lorsque se présentera la prochaine occasion d’innover, obligez-vous à penser dans les styles qui vous viennent moins naturellement. Avant de déterminer la marche à suivre, mettez-vous au défi de définir au moins une option pour chacun des quatre styles.
Si vous dirigez une équipe, dans quelle mesure complétez-vous vos compétences en vous associant à d’autres types de penseurs créatifs ? Lorsque votre équipe vous fait des propositions, obtenez-vous des options qui explorent les quatre formes d’innovation ? Si ce n’est pas le cas, demandez-en.
À l’échelle de l’organisation, réfléchissez aux innovations récentes que votre entreprise a apportées, tant sur le plan interne qu’externe. Voyez-vous des tendances se dégager ? Vos produits sont-ils généralement le fruit d’une division, par exemple ? Ou d’une intégration ? À quand remonte la dernière fois que vous avez su exploiter une inversion figure-fond ? Comptez-vous dans vos rangs suffisamment de penseurs distaux incitant leurs collaborateurs à élargir leur réflexion ? À quelle fréquence les responsables du recrutement réfléchissent-ils à la combinaison des différents types d’innovation au sein des équipes à mesure qu’elles s’élargissent ?
 
La créativité est un impératif du nouveau monde du travail. En cultivant les quatre types de pensée divergente à tous les niveaux, vous aurez davantage de chances de transformer chaque nouveau défi en une innovation réussie.
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