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Préface d’Edward de Bono1

J’ai eu l’occasion de travailler, dans mon domaine qui est la créativité, avec de nombreuses entreprises importantes un peu partout dans le monde. J’ai presque toujours constaté que leur principale préoccupation est, d’abord, de maintenir le système en état de marche en prenant les problèmes au fur et à mesure qu’ils se présentent, et, ensuite, de copier les autres.

Autrement dit, elles se contraignent elles-mêmes à gravement sous-utiliser leur potentiel (know-how, ressources humaines, marques, technologies, distribution, etc.). Pour tirer pleinement profit de leurs atouts, elles ont besoin d’une chose : la créativité.

Mieux, la créativité devient le facteur décisif et le deviendra de plus en plus, et cela pour deux bonnes raisons :

• la première raison, c’est que la compétence, l’information et un grand nombre de technologies de pointe sont en train de devenir des produits et services de base, à la disposition de chacun. Cela signifie que le succès va dépendre de la façon dont ces produits et services de base seront transformés en produits et services à haute valeur ajoutée. Ce qui suppose la créativité ;

• la seconde raison est que presque tous les processus et prestations finiront par être informatisés. Seule la créativité, en fin de compte, ne peut pas l’être.

La créativité présente deux aspects fondamentaux.

L’un est le processus de pensée qui la produit. On a toujours considéré la créativité comme un mystère. Or, comme je l’ai montré dès 1969 dans mon livre The Mechanism of Mind, la créativité n’a rien de mystérieux. Elle se définit, en sciences cognitives, comme une rupture dans le mode de traitement de l’information d’un système auto-organisé (le cerveau) qui a développé ses propres modèles référentiels ou patterns (disons : ses habitudes). Grâce à des méthodes de provocation la créativité libère de la trajectoire habituelle et permet d’emprunter un tracé latéral, source d’idées nouvelles.

À partir de là, on peut développer les outils formels de la pensée latérale, qui permettent l’usage et l’exploitation délibérés et volontaires de la créativité. Ces outils – les Six Chapeaux, etc. – peuvent être étudiés et pratiqués en séminaire comme ceux que nous organisons en France2.

L’autre aspect est l’utilisation qui est faite de la créativité en équipe et dans les organisations. Et l’intérêt tout particulier de ce livre est qu’il est consacré aux gens qui font (ou devraient faire) appel à la créativité, faute de quoi elle reste inemployée.

Voici donc enfin un livre complet et détaillé qui traite de la créativité d’une façon pratique et utile, et où pratiquement toutes les approches sont abordées.

C’est un plaisir pour moi de préfacer ce livre, d’abord parce que je connais Jean-Louis Swiners depuis vingt ans, notre première rencontre ayant eu lieu à Bruxelles au cours de mes séminaires dans le cadre de Management Centre Europe ; ensuite parce que les auteurs, pour me convaincre, m’ont fait valoir que le préfacier de leur deuxième livre n’était autre que le grand Bill Bernbach, le génie créatif de la publicité ; mais aussi parce que j’estime que le potentiel de créativité en France est encore plus sous-utilisé qu’ailleurs.

Certes, elle a ses promoteurs, dont quelques-uns se sont inspirés de mon travail, mais il n’existait pas de vue d’ensemble ni, surtout, de méthodologie professionnelle. C’est ce qu’apporte ce livre.

J’ai toujours défendu la créativité structurée (serious creativity) et l’idée que le meilleur moyen de lutter contre la concurrence est la pensée créative. Les auteurs défendent un concept très proche, celui d’intelligence créative, correspondant pour moi à de la créativité efficace, pour imaginer et mettre en œuvre des stratégies gagnantes.

J’aime définir la créativité comme de l’« efficacité inattendue ». Nos deux acolytes vont plus loin. Ils disposent les deux composantes de cette définition sur deux axes, divisent chaque axe en trois degrés et expliquent que le challenge de la créativité n’est pas d’être inattendue et efficace mais d’être très inattendue et très efficace – et cela, qui plus est, dans le minimum de temps, ou pour le minimum d’argent.

Dès les années quatre-vingts, j’avais expliqué combien le brainstorming tel qu’il est généralement conçu pouvait être dangereux – personne ne se sent plus obligé d’être créatif en dehors des brainstormings annuels – et risquait de faire régresser la créativité. Il est bon de temps en temps pour trouver des noms de marque et des idées publicitaires, mais ne s’applique pas à la solution de problèmes pratiques qui se posent de façon permanente dans l’entreprise3. Et je suggérais alors qu’il nous faudrait trouver un nouveau mot, et avais même proposé brain-sailing, pour désigner ces réunions où l’on trouve des idées.

Ce mot, je l’ai trouvé dans ce livre : voici, pour désigner un nouveau processus continu en équipe, le challenge-storming, qui met enfin en pièces le brainstorming, et consiste à monter collectivement à l’assaut (to storm) d’un challenge, un but qu’on s’est fixé ensemble. J’ai toujours pensé, pour ma part, que le challenge est peut-être le processus créatif de base. Au cœur du challenge-storming, il y a cette provocation, cette émulation créatives inspirées par des scénarios concurrentiels.

Pour éviter de sauter sur la première fausse bonne idée venue, j’ai toujours préconisé la méthode du quota de solutions4. Nos deux auteurs ont à cet égard une position radicale. Ils affirment et prouvent que tout problème dans ce monde a au moins trois solutions – à l’exception des problèmes scolaires de mathématiques, conçus pour n’en avoir qu’une. Faute d’avoir trouvé au moins trois solutions différentes, l’équipe doit revoir sa copie jusqu’à ce qu’elle les trouve. Voilà qui est, selon ma définition de la créativité, inattendu et efficace. Car nous n’avons jamais vu d’équipes qui, ayant imaginé trois solutions, s’arrêtent là. Sous la pression d’un tel challenge créatif, elles en trouvent une quatrième, puis une cinquième.

Le vrai changement, la véritable innovation (produit ou organisationnelle) sont à ce prix.

Edward de Bono

Château du Planty, Sainte-Christine



1  Edward de Bono est considéré comme le leader mondial dans le domaine de la pensée créative. Inventeur du concept de « pensée latérale » et du mot (qui est entré dans l’Oxford Dictionnary)– il est l’auteur de 67 ouvrages traduits dans 38 langues, dont quatre seulement, hélas, en français (voir bibliographie). Il figure – à côté de Michaël Porter, Peter Drucker, Philip Kotler, Jim Collins, Jack Welch, Richard Branson, etc. – dans la liste des Top 50 (« gourous » du management) d’Accenture, c’est-à-dire parmi les cinquante penseurs les plus influents du monde des affaires dans la liste établie par l’Institute for Strategic Change. Voir : www.debonogroup.com/accenture.htm.

2  Minding International, www.mind-ing.com.

3  « Why brainstorming may be dangerous », dans : Letters to Thinkers, Penguin Books, 1987, p. 128-133. De Bono revient à plusieurs reprises sur sa critique du brainstorming dans La Boîte à outils de la créativité.

4  On trouve cette technique, sous le nom « Se fixer un quota de variantes », dans La Pensée latérale publiée en France en 1973, p. 81-85.


Introduction

En tant que discipline intéressant au premier chef les organisations et les entreprises, la créativité, innovation conceptuelle des années cinquante, est désespérément restée bloquée au stade infantile : jeux puérils de développement personnel, « techniques » farfelues ou très limitées comme le remue-méninges et belles histoires puisées dans un passé mythique, le tout sur fond de confusion mentale, ne peuvent en aucun cas aider à la production d’idées intelligentes de solutions efficaces et innovantes.

Après avoir analysé les causes de cette situation, le présent ouvrage s’interroge sur le paradoxe central d’une créativité qui se voudrait réellement professionnelle, c’est-à-dire nécessairement collective : s’il est presque impossible à un seul d’imaginer et de mettre en œuvre des solutions innovantes aux problèmes complexes d’aujourd’hui, il faut donc s’y mettre à plusieurs ; or, on constate non seulement qu’il est presque impossible à des gens normalement intelligents de se mettre collectivement d’accord sur des solutions intelligentes lors d’une prise de décision, mais qu’au contraire (on le voit tous les jours…) des gens intelligents peuvent très bien aboutir ensemble à des décisions absurdes.

Tel est le défi que doit affronter toute organisation, toute entreprise soucieuse de perdurer. Un défi à transformer en challenge partagé par l’équipe et engageant l’avenir, concept-clé de la méthode du challenge-storming en sept points présentée pour la première fois ici – la seule qui, rigoureusement suivie, permette de multiplier, dans certains cas, par trois un Quotient d’intelligence créative collective, de produire de façon continue des idées de solutions créatives et de choisir la meilleure.


Première partie

DE LA « CRÉATIVITÉ »

  À L’INTELLIGENCE CRÉATIVE


 

 

On se souvient du livre de Michel Crozier : La Société bloquée, une analyse lucide des blocages de la société française à la fin des années soixante. Il avait été précédé du Phénomème bureaucratique, paru en 1959, où tout était déjà dit sur la résistance forcenée des Français au changement. Toutes choses égales par ailleurs, le constat reste actuel.

Notre propos n’est pas sociologique, mais, étrangement, le même constat peut être fait de la « créativité », arrivée en France dans ces années-là, et restée tout aussi bloquée aujourd’hui qu’hier – non seulement dans ses soi-disant méthodes et applications, mais dans sa définition même, ceci expliquant d’ailleurs cela.

Les causes, en réalité, sont les mêmes : la peur et le refus du changement. Ce n’est pas qu’on ne veuille pas du nouveau. On veut du nouveau, comme Don Leopold Auguste dans Le Soulier de satin de Claudel, mais qui soit de l’ancien. Du changement, mais dans la continuité.

On veut bien être original, mais pas tout seul.


Chapitre 1

La créativité bloquée

Juin 1959, la créativité et le brainstorming

  débarquent en France

 

La créativité – la chose, puis le mot – avec le brainstorming dans ses bagages, débarquent en France par surprise à la fin des années cinquante.

Il y avait bien eu la publication de La Création scientifique d’Abraham Moles en 1957 avec la présentation détaillée de 21 méthodes heuristiques1 sérieuses ; mais c’est le parution en juin 1959 de L’Imagination constructive. Principes et processus de la Pensée créative et du Brainstorming, d’Alex Osborn (1888-1966), publicitaire créatif, créateur du brainstorming en 1935, avec une préface de Louis Armand (1905-1971), président de la SNCF et futur académicien, et un chapitre consacré au processus détaillé du brainstorming qui lance la « créativité » – et le brainstorming.

Dans l’avertissement, l’introduction et la définition du néologisme « créativité » : « Aptitude à créer des idées grâce à l’imagination ». Avec cette explication en appel de notes : il s’agit d’un néologisme acceptable construit sur le modèle de « productivité » : la créativité est à la création ce que la productivité est à la production.

C’est un de ces mots qui rencontrent un succès immédiat et dont, très vite, on ne peut plus se passer. Un américanisme que l’Académie Française a longtemps refusé, s’en tenant farouchement à « inventivité », ou plus simplement à « imagination ». Sous l’impulsion de Louis Armand, elle a finalement consenti à l’admettre avec réticence dans son dictionnaire comme : « aptitude à créer, à inventer ». On tournait en rond. Des milliers de définitions « non académiques » en ont été proposées, des centaines d’ouvrages ont été écrits sur le sujet. Dès les années soixante, sont publiés le livre de William Gordon, consultant chez Arthur D. Little, Synectics (1961, traduit en français en 1964 sous le titre Stimulations des facultés créatrices dans les groupes de recherche par la méthode synectique, chez Hommes et Techniques, le département éditions de la Cegos) ; Brainstorming de Charles Clark, traduit en français sous ce même titre en 1962 ; Prise collective de décisions et direction de groupes de Norman Maier en 1964 ; Le Cri D’Archimède d’Arthur Koestler (1905-1963), en 1965 ; The Use of Lateral Thinking d’Edward de Bono en 1966 ; La problémation de Pierre Goguelin (1910-2003) en 19672, etc.

En quelques années, tout est dit. Paul Torrance (1915-2003) avait par ailleurs proposé, dès 1957, une définition opérationnelle de la créativité, donnée, avec le courage, comme un facteur-clé de survie en territoire hostile. McKinsey, le cabinet de consultants, avait organisé en 1962 un symposium à Chicago sur la créativité organisationnelle, dont les conclusions n’ont toujours pas une ride. On disposait dès lors des concepts, des outils, des méthodes pour faire – comme dit Edward de Bono – de la créativité sérieuse (serious creativity)3.

C’est pourtant bien de sérieux que la créativité, en tant que pratique, va hélas le plus souvent manquer. Ne s’agirait-il pas d’une nouvelle catégorie de l’esprit, peut-être d’un don magique, manifeste chez les artistes, autoproclamé chez d’autres, caché en chacun de nous et dans ce cas exploitable, tel un minerai précieux, par telle ou telle technique très élaborée en de coûteux séminaires ? « Tous créatifs ! », voilà qui vous a une autre allure, avec sa part de mystère post-moderne, que « tous inventifs ! » ou « tous imaginatifs ! »…

Hélas, dès les années soixante-dix, des empêcheurs de délirer en rond dressent un bilan globalement négatif des séminaires de créativité (cf. notamment un article lucide de Psychologie). À la même époque, Gabriel Véraldi s’interroge et conteste non seulement l’utilité, mais la validité même de ces techniques.

Plus de cinquante ans plus tard :

  un blocage au stade infantile

 

Où en sommes-nous aujourd’hui ? Pas beaucoup plus loin. Pour nous en tenir à la France, nous ne retiendrons que trois exemples pris dans la presse scientifique et professionnelle, trois symptômes déjà un peu anciens mais qui restent pour nous tout à fait actuels.

« Créativité mode d’emploi »

En 2001, plus de trente ans après les bons auteurs susnommés, Philippe Chambon dressait dans Science & Vie un nouveau bilan4. Toujours aussi négatif. Il y a de quoi !

À titre d’exemple, voici les conseils d’un célèbre gourou tels que Chambon les rapporte :



	
1)


	
Maintenez votre curiosité en éveil. Intéressez-vous aux sujets les plus variés. À tout propos, demandez-vous : Pourquoi ? Comment ?





	
2)


	
Fréquentez des gens de toutes origines, aussi différents que possible entre eux et de vous-même.





	
3)


	
Intéressez-vous aux inventions du passé et d’aujourd’hui. Attachez-vous aux parcours, souvent surprenants, qui ont conduit à leur découverte (mais comment peut-on découvrir une invention ? Nous reviendrons sur la confusion entre « découverte » et « invention »).





	
4)


	
Prenez le temps de rêver. Face à un problème qui vous préoccupe, abandonnez la recherche d’une solution, faites une pause et laissez votre imagination vagabonder.





	
5)


	
Dialoguez, aussi souvent que possible, avec les enfants, même s’ils n’ont que deux ans.





	
6)


	
Trouvez un équilibre satisfaisant entre votre activité physique et votre activité mentale.





	
7)


	
Entraînez votre flexibilité mentale par divers exercices. Par exemple, cherchez le plus grand nombre possible de conséquences à un événement improbable, la disparition du besoin de dormir, la gratuité des transports, etc.





	
8)


	
Adonnez-vous à la pratique d’un art ou d’un violon d’lngres.





	
9)


	
Cherchez des analogies à tout propos avec les personnes ou les situations que vous rencontrez.





	
10)


	
Soyez prêt a accueillir le hasard de façon positive.





	
11)


	
Ne vous découragez pas. Ayez confiance en vous et tirez profit de vos erreurs pour construire vos succès futurs.






« Huit idées pour avoir des idées »

Même chose avec un article intitulé « Huit idées pour avoir des idées », paru dans un magazine mensuel consacré au management, d’habitude sérieux et bien informé5. Un article qui aurait pu être écrit il y a quarante ans avec un meilleur titre : « Huit idées pour ne pas en avoir ! » L’auteur ne donne même pas l’impression d’y croire. Voici les huit idées – en fait des techniques – et les exemples qu’il donne avec ses commentaires :

Les matrices de découverte

Une matrice de découverte se présente sous la forme d’un tableau à double entrée. S’agissant d’un produit, par exemple, on inscrira sur les lignes les composantes, en colonnes les modifications possibles. On croise le tout. On découvre des cases vides auxquelles on n’a pas pensé (rappelons que la plus fameuse des matrices de découverte, la seule qui ait jamais marché, est la table périodique des éléments de Mendeleïev).

Exemples donnés : un visuel publicitaire pour Amnesty International ; une fenêtre dont les barreaux sont des bougies ; un nom de marque, Twingo (qui, à la suite de la recherche de nom menée par Gotta Gmbh6 devait s’appeler Ypso. Lancia ayant déjà déposé Ypsa en Italie, on retint Twingo, nom qui arrivait en quatrième position et qui rime avec Ringo et Bingo).

Commentaire de l’auteur de l’article : « Cette technique, qui repose sur une étude systématique de toutes les combinaisons, convient à ceux qui ont besoin de sécurité. Cette démarche d’exhaustivité rassure ».

Les matrices d’analyse morphologique

Méthode très compliquée à l’origine, inventée par un astronome suisse génial, Fritz Zwicky, pour découvrir des étoiles inconnues. Impossible à expliquer7 et encore plus à utiliser dans un bureau (nous en donnerons une version très simplifiée dans les étapes 2 et 5 de notre méthode).

Exemple d’idée obtenue avec cette technique : des animations sur les parkings des hypers pour les hommes qui attendent leurs épouses.

Commentaire de l’auteur : « Partant d’une étude analytique “sérieuse”, cette technique est adaptée à des équipes se méfiant a priori des techniques créatives décoiffantes. »

La méthode aléatoire

Vous prenez le premier mot de la page d’un livre ouvert au hasard.

Exemple : l’illumination d’un quartier avec la projection d’ombres chinoises.

Commentaire : « Cette méthode, facile à mettre en œuvre, peut servir à relancer un classique brainstorming où l’imagination faiblit. »

La méthode analogique

On cherche des analogies dans un autre domaine.

Exemples donnés : la fidélisation du client inspirée de la fidélité dans le couple ; l’idée du Velcro inspirée par les fruits hérissés de petits crochets de la bardane, dont les enfants se bombardent ou décorent leurs vêtements, les appelant « balles collantes », « boutons de pompier » ou de « mendiant » ; les avions ravitailleurs en vol inspirés par l’observation des libellules8.

Commentaire : « L’analogie constitue l’un des plus puissants outils de la créativité. Plus le champ analogique est éloigné du domaine du départ, plus les solutions sont difficiles à trouver. Mais plus elles sont innovantes. »

La méthode du concassage

On « concasse », c’est-à-dire on soustrait, on ajoute, on multiplie, on divise, etc., le produit.

Exemple donné : un caddie avec compartiment et étages.

Commentaire : « La méthode est plus indiquée pour travailler sur un objet que sur un service. »

La méthode antithétique

On fait le contraire.

Exemple donnés : un restaurant où il n’y aurait rien à manger ; on y apporte ses ingrédients et le cuisinier les accommode à la demande. Un colloque sans orateur, sans thème et sans salle.

Commentaire : « Une technique recommandée lorsque les participants ont du mal à prendre du recul par rapport à un problème, parce qu’ils le connaissent trop bien ou parce qu’ils ont le sentiment d’avoir déjà tout donné. »

Le « scénario catastrophe »

On imagine le pire.

Exemple : un centre de vacances veut organiser un séminaire pour une entreprise. Le groupe de travail se demande d’abord : comment s’y prendre pour saboter le séminaire : en mettant des araignées dans la salle de réunion, en maculant les draps de boue, en laissant des fêtards semer la pagaïe pendant le dîner. C’est ainsi que les organisateurs vont mettre le doigt sur des détails essentiels : vérifier plus que d’habitude la propreté de la salle de réunion, changer les draps chaque jour, isoler les séminaristes par un paravent…

Commentaire : « Cette méthode favorise l’émergence d’idées neuves et facilite leur mise en œuvre, car elle devance les objections et les problèmes de faisabilité. »

La méthode des cartes mentales

Une carte mentale est un plan à plusieurs niveaux en forme d’arborescence rayonnante.

Technique de prise de notes qui permet de former toutes sortes d’associations9.

Commentaire : la méthode idéale pour « lancer la machine » quand on réfléchit seul à un problème devant sa feuille de papier, et éviter l’angoisse de la page blanche. Accessoirement, on peut la proposer à un enfant qui bloque devant une dissertation.

« 20 bons trucs pour développer votre créativité »

Dans un hebdomadaire pour cadres en recherche d’emploi10, « 20 bons trucs pour développer votre créativité », avec en prime un test de Pascal Perrat (formateur et « éveilleur d’idées ») pour l’évaluer.



	
1.


	
Vous aussi, vous pouvez être créatif ! Pourquoi déléguer aux autres le soin d’écrire, de peindre, de trouver de nouvelles idées ?





	
2.


	
Lâchez-vous.





	
3.


	
Laissez une grande marge de manœuvre à vos collaborateurs.





	
4.


	
Notez tout sur un cahier.





	
5.


	
Travaillez sur les analogies.





	
6.


	
Lancez des expérimentations audacieuses.





	
7.


	
Reprise du truc nº 4. Un petit carnet pour noter.





	
8.


	
Autorisez-vous l’échec.





	
9.


	
Soyez élémentaire.





	
10.


	
Ne soyez pas frustré si vos idées ne sont pas retenues.





	
11.


	
Trouvez-vous des moments de respiration.





	
12.


	
Lisez des propos qui vous titillent.





	
13.


	
Faites du benchmarking : regardez ce que font les autres et comment ils le font.





	
14.


	
Remontez à la source des problèmes.





	
15.


	
Intéressez-vous aux autres.





	
16.


	
Constituez des équipes composées d’autant de femmes que d’hommes (ce qu’Osborn conseillait déjà dans les années cinquante, avec même un quota : au moins 40 % de femmes).





	
17.


	
Trouvez un candide.





	
18.


	
Observez.





	
19.


	
Rebondissez sur les suggestions qui semblent sans intérêt.





	
20.


	
Soyez sûr de vous, ne doutez pas. Faites du théatre. On y apprend à mentir. Mais surtout cultivez-vous.






La liste est agrémentée d’interviews : un producteur d’émissions de télé, un grand chef de cuisine, un directeur de théâtre, un professeur de « management de la créativité et de l’innovation » qui nous apprend que, dans les entreprises « on compte moins de 0,5 idée par personne et par an », et un responsable de la qualité d’une entreprise « créative » où la moyenne est de sept idées par personne et par an, qui nous révèle qu’on a ainsi pu faire 45 000 euros d’économie, mais qu’une personne doit s’en occuper à plein temps (faites vous-même le calcul de la rentabilité).

Voici le test :

Treize questions basées sur le schéma : faites-vous, regardez-vous, jouez-vous, écoutez-vous, etc. toujours la même chose, oui ou non ? Treize oui : prenez garde à la routine. Treize non : bravo ! vous avez un tempérament créateur.

Quand on pense que la revue Psychologies avait publié il y a vingt-cinq ans11 un test presque sérieux, on croit rêver.

Mais qui est donc Pascal Perrat12 ? Un spécialiste de l’invention… littéraire !

Conclusion : fausses pistes et perte de temps.

« Soyez créatifs ! », entend-on partout, et le présent ouvrage, dont c’est le propos, fait chorus – en prétendant seulement expliquer comment. La créativité est devenue une valeur admirable, souveraine, universellement consensuelle et magnifiquement abstraite. L’innovation (qui lui est indissolublement liée), personne n’en discute, est de rigueur en ces temps de mondialisation. « Créativité et innovation sont plus que jamais une question de survie pour les entreprises », nous rappelle solennellement, sans risque de voir contredit cet impératif catégorique, l’article de Management de février 2002 cité plus haut, qui donne ensuite un admirable exemple : le produit qui va assurer la survie d’Herta (filiale de Nestlé) est une saucisse créative pour enfants, Knacki Ball.

Quelle ironie, alors, que la pratique de la créativité n’a jamais dépassé le stade de l’infantilisme – et que beaucoup de DRH continuent à se méfier des gens catalogués créatifs comme de la peste et à les écarter soigneusement ! … Comment en est-on arrivé (ou plutôt resté) là ?



1  Une méthode heuristique est une méthode de découverte, l’étymologie heuriskein « trouver » est la même que celle d’« Eurêka ! » « J’ai trouvé ».

2  Rendons au passage l’hommage qu’il mérite à cet auteur d’un livre injustement oublié et méconnu, mais toujours actuel. Pierre Goguelin était professeur au CNAM (Conservatoire National des Arts et Métiers). Il avait créé ce beau néologisme de « problémation » et son livre traitait de problémologie. Il s’intéressait à la résolution de problèmes (techniques, au demeurant) à plusieurs et proposait la « réunion-discussion » comme alternative très supérieure au brainstorming.

Peut-être le terme de réunion-discussion était-il mal choisi ? Cette technique est tombée dans l’oubli. Nous lui devons beaucoup.

3  Qu’il a choisi de traduire en français par « créativité structurée ».

4  « Créativité mode d’emploi », un article au sein d’un dossier « Comment pensent les génies. Enquête dans les coulisses de l’intelligence créative », dans Science & Vie, février 2001.

5  Management de février 2002, sous la plume d’Anne-Marie Nogues. On y avait trouvé quatre ans plus tôt l’excellent article de Teresa Amabile traduit d’Harvard Business Review : « Les six ressorts de la créativité », décembre 1998, p. 121-125.

6  Voir : www.gotta.de.

7  Michel Godet, dans : De l’anticipation à l’action, Dunod, 1992, consacre un chapitre tout entier (p. 137-141) à l’analyse morphologique sans épuiser le sujet. Il a développé un logiciel (Morphol) afin, nous citons, qu’« on ne puisse plus reprocher à l’analyse morphologique sa difficulté de mise en œuvre opérationnelle ». Ce dernier est téléchargeable gratuitement sur Internet : www.3ie.org/lipsor/morphol_appli.htm.

8  C’est l’hypothèse de la bionique que nous aborderons en parlant du cas Léonard de Vinci.

9  Il s’agit du Mind Mapping qu’on traduit en France par « schémas heuristiques ». C’est une bonne méthode d’invention littéraire, ou de prise de notes ou classement des idées mais en aucun cas une méthode de résolution de problème d’entreprise.

10  Courrier Cadres, nº 1487, 10 avril 2003, p. 22-33.

11  « Êtes-vous créatif », par Jean-Louis Sellier, dans Psychologies, nº 86, mars 1977, p. 8-12 et 67-68. On le trouve sur www.intelligence-creative.com.

12  www.eveilleur-didees.com.


Chapitre 2

Pourquoi un tel blocage ?

Les blocages à la production d’idées intelligentes et nouvelles, et à plus forte raison de leur mise en œuvre (nous reviendrons sur ces notions qui fondent notre propos), constituent un des principaux problèmes des organisations – d’autant plus grave qu’il est rarement identifié, même quand il est trop tard.

Les sources de ces blocages sont culturelles, pédagogiques et organisationnelles.

Une question de culture

 

Quand une discipline ne fonctionne pas, il faut d’abord en chercher les causes dans la pédagogie, la transmission des savoirs – ou leur absence : définitions floues, tautologiques ou fausses, confusion de concepts, exemples anachroniques et tordus fondés sur des légendes, méthodes puériles et croyances, ignorance ou refus des sources d’information, sont la règle dans le domaine qui nous occupe.

Des blocages linguistiques ou sémantiques

Nous en retiendrons cinq principaux :

• flou total sur le concept d’« idée » ;

• confusion complète des fonctions cognitives ;

• définitions de la créativité sans intérêt, voire fausses ;

• une traduction stupide et malheureuse de « brainstorming » ;

• refus obstiné, pathologique, du mot et du concept de « sérendipité ».

Un flou total sur le concept d’« idée »

On pourrait remplir un bibliothèque de livres qui traitent du management des idées, du plaisir à avoir des idées, des idées décalées pour innover, des moyens de vendre ses idées, des 101 façons d’améliorer les idées du personnel, etc. À longueur d’année, des articles proposent des idées, mieux, des stratégies pour avoir des idées, des moyens de faire éclore les idées de vos collaborateurs, etc.

Mais qu’est-ce qu’une idée ? Personne ne sait. Demandez autour de vous. Comment en trouver quand on ne sait même pas ce que c’est ?

Apparemment conscients du problème, quelques auteurs vont jusqu’à faire référence à Platon et, au-delà, aux quatre ou cinq conceptions philosophiques d’une idée. Mais que peut-on espérer en tirer ? On imagine Platon, avec sa théorie des Idées et de son Idée de chaise, feuilletant un catalogue d’ameublement : comment expliquerait-il que l’idée de chaise cantilever (cette chaise en tube sans pied), qui préexistait d’après lui depuis toujours et planait au-dessus de l’Athènes du IVe siècle dans le monde des Idées, ait attendu 1924 pour descendre sur Terre et jaillir dans le cerveau de Mart Stam, un designer hollandais ?

Voici la réponse de l’auteur d’un livre sur l’innovation auquel nous demandions par e-mail ce qu’il entendait par « idée » et dont nous tairons le nom.

Réponse par e-mail :

– Idée : en latin dit « philosophique », idea signifie « type de chose ». Son sens premier est plus intéressant : idea en grec désigne les « formes visibles, l’aspect ». Idea vient du verbe grec idein qui se rattache à la racine indo-européenne weid qui signifie « voir, percevoir » (d’où le latin videre, voir).

« L’idée est comme un scénario, elle se déroule visiblement dans notre esprit et devient réalisation par l’action, par sa mise en œuvre, comme un film est un scénario mis en scène. En termes de créativité et d’innovation, (l’idée) claire, signifiante d’un concept, comme on peut dire que deux personnes éloignées géographiquement peuvent parler ensemble, représente le concept de l’ubiquité, c’est une image, une représentation idéale dont une des mises en œuvre fut une innovation technique : le téléphone. » (sic, nous citons mot à mot).

Que cet auteur nous pardonne, nous n’avons toujours pas bien compris – mais nous lui rappellerons que le téléphone fut inventé plus ou moins par hasard, comme chacun sait, par Alexander Graham Bell, qui cherchait juste à améliorer le télégraphe.

(Pour la définition d’« idée », voir chapitre suivant.)

Confusion entre créativité et innovation, problem-solving

  et décision, découvrir et inventer, intuition et imagination, etc.

Créativité, intelligence, problem-solving, decision-making, innovation, tout cela forme un embrouillamini conceptuel dans lequel on ne sait plus très bien ce que les mots veulent dire.

Aidons-nous, pour tenter de le démêler, des diagrammes de Venn qui sont des cercles représentant l’ensemble des notions qu’un concept englobe ou exclut, ou ce qu’ils ont de commun (c’est la version géométrique de l’algèbre booléenne utilisée par les moteurs de recherche).

Dans le schéma ci-dessous, on voit que la créativité et la prise de décision (decision-making) ont une zone commune : la résolution créative de problème ; que le management comprend la prise de décision et l’innovation (bien qu’elles n’aient pas de point commun) et un peu de créativité ; mais aussi que la créativité ne fait pas partie du même ensemble que l’innovation. Et l’intelligence ? Si c’est la capacité à résoudre des problèmes, elle inclut le problem-solving ; si elle est autre chose, il faut inclure d’autres cercles. Par exemple – ce que nous n’avons pas fait pour ne pas surcharger le schéma –, un cercle « intuition » pour englober la partie de la prise de décision qui est en dehors de la résolution logique de problème, etc.

Le recoupement des concepts
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Problem-solving, créativité, intelligence, decision-making, quatre notions très voisines

  dont les définitions, les contenus méthodologiques, les outils et les procédures se recoupent

  de façon inextricable, et curieusement n’ont pas de rapport direct avec l’innovation.

  La résolution créative de problème fait partie de deux univers : la créativité et la prise de décision.

Si maintenant, plutôt que le sens commun (l’intelligence, c’est comprendre ce qui apparaît compliqué), nous retenons une définition plus « finaliste », plus directement opératoire pour une méthodologie (l’intelligence, c’est tout d’abord la capacité à résoudre des problèmes, voir chapitre suivant), nous voyons en effet sur le diagramme que le « problem-solving » en est une composante majeure. Pour résoudre des problèmes, il faut générer des solutions. Être intelligent, c’est donc être capable de trouver ces solutions, voire de les inventer. Ce qui est bien créatif… bien qu’une part de la créativité n’ait rien à voir avec l’intelligence. Mais ce n’est pas tout : ayant trouvé des solutions, il faut bien choisir entre elles : c’est le domaine du « decision-making ». Voilà pourquoi beaucoup associent la prise de décision avec la créativité. Tout cela se passe dans la tête, c’est du domaine du cognitif, de la psychologie, des idées.

Quant à l’innovation, exploitation stratégique et opérationnelle d’une idée gagnante ou d’une invention, elle appartient à un autre domaine de responsabilité dans l’entreprise : celui de l’action collective, et donc de la psycho-sociologie, des rapports entre les hommes, du management (ou du leadership) et finalement, pour que l’idée soit adoptée par un grand nombre, de la psychologie sociale ou de la sociologie. (Pour « innovation », voir également chapitre suivant.)

Une autre confusion, plus fondamentale, vient encore aggraver les choses : celle qui règne entre les grandes fonctions cognitives, découvrir, inventer, imaginer, avoir l’intuition de, créer, etc.

Les fonctions cognitives le plus généralement confondues entre elles sont l’invention et la découverte. Certains n’hésitent d’ailleurs pas à affirmer que c’est la même chose. Pour eux, l’opposition entre les deux termes est purement scolaire et mériterait d’être dépassée. Et d’appeler l’étymologie et le droit à leur secours : on « invente » un trésor. Mais c’est parce que l’invention et la découverte donnent toutes les deux un droit de propriété temporaire (c’est le brevet) ou partiel (dans le cas du trésor). Eh bien non : on invente la boussole et on découvre le monde. On invente la lunette astronomique et on découvre des étoiles. On invente le microscope et on découvre les microbes.

Ce n’est pas que l’invention et la découverte ne se recoupent – parfois. Il est par exemple bien difficile de dire si la perspective aérienne et chromatique a été découverte ou bien inventée par Léonard de Vinci. Voilà au demeurant un très beau sujet. Léonard invente un procédé de représentation qui fait voir, qui fait découvrir le flou et le bleuté des lointains dans un paysage (innovation perceptuelle majeure avec la perspective orthogonale). Rappelons au passage qu’il invente aussi le sfumato, autre révolution du voir.

Une chose est certaine : si Christophe Colomb n’avait pas découvert l’Amérique en 1492, quelqu’un aurait bien fini par le faire (il n’avait d’ailleurs fait que la redécouvrir : elle était déjà peuplée d’indigènes qui l’ont accueilli à son arrivée). II n’a fait qu’accélérer le cours de l’histoire, ou de la géographie, si l’on préfère. Si Marie et Pierre Curie n’avaient pas découvert, un peu par hasard et au prix d’un labeur insensé, le polonium et le radium en 1898, quelqu’un aurait bien fini par le faire. Si Albert Einstein n’avait pas découvert les lois de la relativité en 1905, quelqu’un aurait fini par le faire. Ils ont été plus chanceux ou plus rapides que les autres.

Il est en revanche tout aussi certain que, si Mozart n’avait pas existé, s’il n’avait pas inventé sa musique, elle n’existerait pas. Personne ne l’aurait jamais écrite.

Que se passe-t-il alors quand on cherche une solution ? On peut soit la découvrir, soit l’inventer, soit l’imaginer, soit en avoir l’intuition. Quatre opérations comportementales et/ou cognitives relativement différentes les unes des autres, les trois dernières pouvant comporter une part de création, et le tout pouvant se faire de deux façons : intuitivement, ou laborieusement, par élaboration.

Découvrir, c’est savoir ou connaître, alors que l’on ne savait pas ou que l’on ne connaissait pas. C’est trouver, mettre au jour et faire connaître quelque chose dont l’existence était inconnue, ou la présence insoupçonnée, ou qui était jusque là resté ignoré ou caché (et qui donc existait préalablement). C’est apprendre ce que l’on ne savait pas, mais c’est aussi faire découvrir quelque chose à ceux qui en ignoraient l’existence.

Une découverte, c’est une prime à la rapidité ou à la chance.

Exemples :

• Christophe Colomb découvre le premier l’Amérique (qu’il ne cherchait pas…) ;

• Pasteur découvre le premier le bacille du charbon ;

• Einstein découvre le premier les lois de la relativité ;

Les quatre types de découverte
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Comment ? Génie ? Certes, mais aussi recherche active. Génial ou pas, qui ne fait rien ne découvre rien.

Distinguons, en croisant deux dimensions :

• les découvertes faites en cherchant et celles faites en ne cherchant pas ou en cherchant tout autre chose, par hasard ;

• les découvertes faites dans des circonstances parfaitement renouvelables et celles faites dans des circonstances uniques, non renouvelables, ou dont les probabilités qu’elles se renouvellent sont très faibles. On serait passé à côté soit définitivement, soit pour très longtemps.

Nous reprendrons cette matrice quand nous aborderons un processus fondamental de découverte – et d’ailleurs aussi d’invention : la sérendipité.

Contrairement à l’invention, où elle est, c’est une évidence, fondamentale, il n’y a aucune participation de l’imagination au processus de découverte.

Inventer, c’est pouvoir, alors que l’on ne pouvait pas. C’est imaginer un résultat et se donner, ou donner aux autres le moyen de l’atteindre. C’est trouver la solution concrète, réalisable et duplicable, d’un problème concret. C’est réaliser le premier quelque chose de nouveau. Concevoir, imaginer une machine, une technique, un système réalisables ou qu’il est possible de mettre en œuvre et qui surclassent les procédés précédents.

Les quatre types d’invention
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Distinguons quatre sortes d’inventions générées par deux dimensions :

• en cherchant / en ne cherchant pas ou en cherchant tout autre autre chose, par hasard ;

• parfaitement renouvelables / circonstances uniques non renouvelables.

Si la similitude des processus comportementaux et cognitifs – on découvre et on invente en mathématiques, en physique et en chimie très souvent par hasard –, entraîne, pour ceux qui se référent à la créativité scientifique (Henri Poincaré, Jacques Hadamard, Albert Einstein, etc.), une confusion entre découverte et invention, il n’y a aucune confusion possible dans les autres domaines. L’Amérique n’a pas été inventée et la boussole n’a pas été découverte.

Rassemblons sur une seule matrice les types III et IV de découverte et les types III et IV d’invention. On a alors, regroupé sur un seul tableau, tout ce qui a été trouvé – découvert et inventé – alors qu’on ne le cherchait pas. C’est le bilan global de la sérendipité, concept sur lequel nous allons bientôt revenir.

Les quatre types de sérendipité
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Trouver tout autre chose que ce que l’on cherchait,

  en comprendre très rapidement l’importance

  et changer d’objet de recherche. L’innovation inattendue.

Imaginer, c’est rêver, visualiser et faire préexister dans sa tête.

C’est aussi anticiper. Mais il n’y a aucun rapport entre l’anticipation d’un roman d’anticipation ou de science-fiction – c’est alors imaginer –, et celle d’un joueur de football qui monte à l’attaque dans un jeu collectif ou d’un gardien de but face à un tir – c’est alors devancer.

Ceux qui n’imaginent rien (les conservateurs du dogme) sentent : ils « intuitent », ou « intuitionnent » s’ils ont lu Descartes, Kant et les autres. Il ne s’agit pas de l’intuition bergsonienne (compréhension immédiate – au sens fort – de quelque chose), ni d’une illumination soudaine (comme chez Henri Poincaré), ni d’une empathie (comme l’« intuition féminine »), mais d’une intuition métapsychologique, surnaturelle, occulte. De quoi ? On ne sait pas trop.

Créer, c’est faire exister réellement ce qui préexistait – poème, tableau, grand monument, entreprise – dans la tête du créateur. Mais faire exister un poème et faire exister une entreprise ne sont pas de même nature.

Que reste-t-il de Léonard de Vinci (1452-1519) ? Une grosse douzaine de tableaux dont la moitié seulement réellement achevés. Aucun de ses projets ou de ses esquisses n’a été réalisé (à l’exception, récemment, de la statue équestre de Ludovic le More par les Américains – et c’est une catastrophe). Un des ses nombreux employeurs, Julien de Médicis, s’en plaindra : « Mais cet homme ne sait qu’imaginer, il est incapable de créer ! » Se pose ici un problème : la signication du verbe « exister ». Pour un imaginatif, la préexistence visuelle – l’idée dans sa tête, appuyée s’il le faut par un croquis – est suffisante. Pour lui, dessiner, c’est faire. Otto van Speckelsen vendà François Mitterand l’idée de la Grande Arche, non pas « sur plan » – ce qui est déjà très élaboré – mais sur croquis, un méchant croquis accompagné d’une autre idée en forme de poème : « Une fenêtre ouverte sur un avenir imprévisible » !

« Une fourmi de 18 mètres… ça n’existe pas ! », a écrit Desnos. Mais si : il existe des fourmis de vingt mètres sur une autre planète, voyez le film Starship Troopers, adaptation ironique de l’œuvre d’un auteur de science-fiction très créatif, quoiqu’ancien militaire, Robert Heinlein.

Et les extra-terrestres ? Les effets spéciaux ont changé le sens du mot « exister » pour les enfants que nous sommes.

Des définitions de la « créativité » sans intérêt et sans exigence

On est frappé par l’extrême embarras de tous les dictionnaires, qu’ils soient français (le Dictionnaire de l’Académie, le Trésor de la Langue Française, le Petit Robert, etc.) ou anglais (Webster’s, Robert’s, American Heritage, etc.) lorsqu’il leur faut définir ce qu’est la « créativité ». Ne prenons que celle donnée par la dernière édition du Petit Robert (celle en CD-Rom) :

Pouvoir de création d’invention ⇒ inventivité. La créativité

  des enfants. Techniques de développement de la créativité ⇒ créatique.

Depuis plus de quarante ans, tous les bons auteurs y vont de leur définition de la « créativité ». Après Paul Torrance, qui traite davantage d’une méthodologie de résolution créative de problème, étape par étape, qu’il n’en donne une définition, et Joy Guilford, dont la définition est en fait une analyse des traits psychologiques de l’individu créatif, fluidité, flexibilité et originalité intellectuelle (on dit aujourd’hui « cognitive »), prenons quelques exemples, en commençant par deux des plus récents : un livre résultant d’un projet du Dow Creative Center et intitulé (tout un programme, alléchant…) : Créer la créativité : 101 définitions que les dictionnaires ne vous ont jamais données13, et l’autre écrit par le patron du Center for Creative Learning qui cherche à faire le point sur la question14.

Les définitions compilées15 sont de peu d’intérêt et surtout peu motivantes. Même constat pour le livre d’un des gourous français de la créativité, dans le lexique duquel on trouve (nous citons scrupuleusement, avec nos commentaires en italique) :

« Créativité : aptitude à créer (voir ce mot) ».

On va à « créer ». Créer, c’est :

« 1. faire à partir de rien, ce que l’homme ne peut, ajoute le dictionnaire (lequel ? car le Dictionnaire de l’Académie Française, que l’on peut aujourd’hui, avec Internet, consulter en ligne, est très clair : si, au sens religieux, créer c’est donner l’être, l’existence, tirer du néant, c’est par ailleurs, dans la vie de tous les jours :

– fonder, bâtir, établir, inventer ;

– faire naître, susciter ;

– instituer, donner une existence juridique, légale à) ;

2. réaliser un assemblage original et efficace à partir d’éléments préexistants. » ; Et la ligne au-dessous : « Créativité pratique :

1. ensemble de moyens pédagogiques destinés à libérer et à développer le potentiel créatif des individus et des groupes ;

2. méthodologie de l’invention et de la résolution de problèmes. »

Dans la marge d’un autre livre :

« Processus de mise en œuvre d’un potentiel personnel, au service de la production d’idées neuves, originales et utiles » (mais que faut-il entendre par « idées », par « neuves », etc. ?)

• Pour un grand cabinet de consultants, à la suite d’une grande enquête :

« La capacité à développer des produits, services et modes de fonctionnement qui soient à la fois uniques, fonctionnels, esthétiques et créateurs de valeur. Aptitude à créer des idées grâce à l’imagination. »

D’un auteur américain :

« La réorganisation de l’expérience vécue en de nouvelles configurations. »

Avec une classification de la créativité en trois grands types :

• l’art, celle qui entraîne une réaction du type « Ah ! » ;

• la découverte, celle qui entraîne une réaction du type « Aha ! » ;

• l’humour, celle qui entraîne une réaction du type « Ha Ha Ha ! ».

Arrêtons là. Si ce n’est pas sérieux, ce n’est même pas drôle.

N’existe-t-il donc aucune définition intelligente (et intelligible) ?

Ne désespérons pas, et sans plus attendre donnons-en ici trois, claires et exigeantes :

« The ability of the mind to form elegant solutions to problems » (« la capacité de l’esprit à concevoir des solutions élégantes à des problèmes »), Alden Dow Creativity Center.

« The ability to consistently produce different and valuable results » (« la capacité à produire de façon permanente des résultats différents et porteurs de valeur »), Lynne Levesque, Breakthrough Creativity.

Ou celle, admirablement ramassée, d’Edward de Bono :

« Unexpected efficiency » (« de l’efficacité inattendue »).

Une traduction malheureuse de « brainstorming »

Brainstorm signifie soit un accès soudain de folie, soit, non moins soudaine, une idée, qui peut être lumineuse ou démente. Une tempête, si l’on veut, dans le cerveau, au sens psychologique. Mais attention : si storm (substantif) signifie tempête, to storm veut dire prendre d’assaut, comme dans The Storming of the Bastille, ou U.S. storms Bagdad. Le brainstorming (du verbe to storm) était, pour son inventeur (du mot et de la chose) Alex Osborn (dans la lettre et dans l’esprit), une prise d’assaut, non pas du cerveau, mais d’un problème (par l’intellect). Une prise d’assaut étant par définition (dans l’esprit logique d’Osborn) collective, brainstorming signifie littéralement attaque concentrée (d’un problème) par plusieurs cerveaux.

Que la plupart des consultants en créativité aient jugé « ingénieuse » la traduction de brainstorming par « remue-méninges », due à Louis Armand, toujours lui, laisse pour le moins perplexe. Un tel jeu de mots16, furieusement « créatif », est à la fois un péché contre la lettre et contre l’esprit.

Le refus obstiné, pathologique, du mot et du concept de sérendipité

Trouver tout autre chose que ce que l’on cherchait, en saisir l’intérêt, décider qu’il est supérieur à celui de l’objet originel de la recherche, et changer derechef d’objet : c’est la sérendipité (mot tiré des Trois Princes de Serendip par Horace Walpole, 1754), déjà évoquée plus haut.

La sérendipité est reconnue par Henri Piéron dès les années cinquante dans son Vocabulaire de la Psychologie. En 2001, ce mot est traduit dans la traduction française du livre de Robinson & Stern, L’entreprise créative par une malheureuse périphrase (« les heureuses coïncidences », alors qu’il s’agit le plus souvent de l’exploitation d’un malheureux hasard, d’un accident). Négligence d’autant plus grave que ce processus est pour ces deux auteurs un des six processus-clés d’innovation.

La créativité française refuse le mot, au prétexte qu’il ne serait pas français – quel purisme soudain ! –, alors que la plupart des découvertes et inventions ont un caractère « sérendipitant » (qu’on nous permette ce participe adjectivé), et que le tiers des prix Nobel sont enfants de la sérendipité.

L’invention du Walkman,

  un mélange de sérendipité et de bissociation

Mitsura Ida, directeur de département magnétophones de Sony, avait mis au point le Pressman, petit magnétophone conçu pour les journalistes, d’où son nom. Il était monophonique. Ida cherche à l’améliorer et à le rendre stéréo. Impossible à moins de supprimer la fonction enregistrement. Échec. L’idée est abandonnée, mais les ingénieurs de Sony récupèrent les différents prototypes pour écouter de la musique stéréo en sourdine à leur table de travail.

Entre alors en scène Masaru Ibuka, le fondateur de Sony avec Akio Morita et président honoraire actif, qui passait son temps à se balader un peu partout dans l’usine. Il tombe par hasard en arrêt devant le magnétophone qui n’enregistrait pas. « Pourquoi ne pas combiner votre boîte à musique avec les petits écouteurs que vient de mettre au point Yoshiyuki Kamon deux étages plus haut ? Remplacez donc les haut-parleurs par ces écouteurs… »

L’amalgame abusif et inopérant de la créativité littéraire,

  artistique et scientifique à la créativité d’entreprise

Pourquoi les penseurs patentés de la « créativité » confondent-ils des explorateurs, des inventeurs, des compositeurs, des physiciens, des écrivains, des peintres – des formes d’intelligence créative qui n’ont rien de commun ?

Robert Dilts, un des gourous de la PLN (programmation neuro-linguistique), associe sans vergogne Mozart et Disney, Aristote et Einstein, Freud et Tesla (un inventeur prodigieux auquel nous devons le courant alternatif, mais qui présentait de graves troubles psychopathologiques de compulsivité obsessionnelle), Léonard de Vinci et Sherlock Holmes (prenant un personnage de roman comme exemple de créativité !17).

Les créativités littéraire, artistique et scientifique sont une chose. La créativité opérationnelle en est une autre, et il y a peu de ponts, sinon aucun, entre les deux. Et pourtant, la plupart des exemples, sinon tous, sont des exemples empruntés à la musique ou à la science, avec passage constant de l’un à l’autre.

Notons, chez plusieurs gourous en créativité français, la référence constante à Henri Poincaré (le mathématicien) (1854-1912) et Jacques Hadamard (1865-1963) (mathématicien lui aussi, mieux connu aux États-Unis qu’en France, qui correspondait épistolairement avec Albert Einstein, 1879-1955), parce qu’ils ont écrit tous deux des textes fascinants sur l’intuition mathématique. Mais quel rapport peut-il bien y avoir entre l’intuition mathématique et l’intuition stratégique censée être celle des généraux – et des managers ?

Des légendes et des mythes dangereux

Pour édifier leurs « théories » de la créativité, les bons auteurs racontent tous les mêmes belles histoires d’inventions, de découvertes et d’innovations anachroniques soigneusement choisies pour justifier des théories qui ne reposent sur rien.

L’ennui c’est que, si elles sont fausses, il faut tout reprendre à zéro. Nous choisirons deux légendes tenaces, le cri d’Archimède et l’invention de l’hélicoptère par Léonard de Vinci.

Eurêka ! … Mais qu’est-ce qu’il a trouvé au juste, Archimède ?

C’est une histoire joliment kitsch, exemplaire car elle met en évidence ce que nous appellerons « le syndrome de Vitruve » (le célèbre architecte du Ier siècle av. J.-C.), qui consiste à inventer (on invente ce qu’on peut) des solutions fausses à des problèmes connus.

Depuis son invention par Vitruve, elle est donc racontée dans les écoles, reprise par tous les auteurs, notamment Arthur Koestler (dans son Cri d’Archimède), et figure dans les encyclopédies. On se souvient du vieil Archimède (287 – 212) dans sa baignoire, de l’eau qui déborde, de son inspiration subite : la découverte du principe qui portera son nom, la loi de la pesanteur spécifique des corps. On se souvient de sa sortie tout nu dans la rue, agitant les bras tout en poussant, en grec, le cri emblématique de la créativité au milieu de passants interloqués. Il va derechef appliquer sa géniale trouvaille au problème que lui a posé le tyran de Syracuse, plonger la couronne douteuse (en or, pas en or ?) dans une bassine d’eau après y avoir immergé un lingot d’or de poids équivalent, et mesurer le volume d’eau déplacé pour confondre le faussaire.

Génial ! Malheureusement, cette histoire est fausse, et la solution, controuvée, inapplicable…

Reprenons.

Hiéro II, tyran de Syracuse (en Sicile) avait donné de l’or pur à un artisan pour qu’il lui en fasse une couronne à offrir à une divinité, comme c’était l’usage. L’homme s’exécute mais – le texte latin n’est pas très clair –, soumise à une pierre de touche, la couronne se révèle n’être pas en or pur : il est mêlé d’argent. Comment connaître précisément la proportion d’or détournée par le faussaire ? Archimède, qui, en réalité, était à l’époque un jeune étudiant grec de vingt-deux ans de retour d’Alexandrie, où il avait suivi les cours d’Euclide, et qui par ailleurs – Plutarque l’atteste – détestait les bains et n’en prenait que contraint et forcé, et sans doute pas dans une baignoire puisque, plus d’une fois, ses amis durent le traîner de force aux bains publics (ne chicanons pas Vitruve sur ce fait), le jeune prétentieux Archimède, donc, se fait fort de résoudre le problème, et se met à en chercher la solution. Vainement.

Et puis, un jour, eurêka ! : tout corps plongé dans un fluide subit une poussée verticale égale au poids du fluide déplacé, etc.

Réfléchissons maintenant un peu.

Le poids le plus vraisemblable de la couronne, d’après toutes les couronnes votives similaires que l’on a pu retrouver, était un peu inférieur à 800 grammes. La poids spécifique de l’or est de 19,3. Le lingot d’or équivalent ne mesure pas beaucoup plus que 40 cm3, soit assez exactement – pour fixer les idées – le volume de trois gommes de bureau qui mesurent chacune à peu près 1 cm × 2 cm × 6 cm.

Supposons que l’artisan orfèvre ait pris beaucoup de risques, en remplaçant carrément un quart de l’or, soit 10 cm3, pesant 200 g, par de l’argent de densité 10,6. Cela fait 20 cm3 d’argent et, pour la couronne en or mélangé, un volume de 10 cm3 supérieur à celui du lingot d’or pur, soit le volume d’une quatrième gomme dont on aurait coupé 1 cm sur la longueur.

Archimède plonge le lingot d’or pur dans un récipent a priori circulaire d’un diamètre d’environ 20 cm (il faut bien que la couronne puisse y rentrer) et donc, d’une surface de 314 cm2.

Mettez les trois gommes dans une casserole de même dimension.

Il emplit la bassine à ras bord.

Remplissez.

Il sort la couronne de l’eau.

Sortez les 3 gommes.

Puis il plonge la couronne (d’un volume supérieur au lingot).

Plongez les quatre gommes.

Tout le monde s’attend à ce que l’eau déborde, comme sa prétendue baignoire a débordé quand il s’y est plongé. Mais dans le récipient, l’eau ne monte que de 3/10 de mm (10 cm3 divisés par 314 cm2) et la tension superficielle aidant, aucune goutte d’eau ne déborde.

Vitruve nous a raconté une blague.

La question qui se pose est alors la suivante : comment Archimède a-t-il vraiment fait pour mesurer la fraude avec précision ?

Voici la solution, en effet géniale, qu’il a vraisemblablement trouvée et mise en œuvre : il a pris une balance (romaine, évidemment), a mis sur un plateau la couronne, sur l’autre le même poids d’or pur et il a plongé le tout dans l’eau.

La poussée étant plus forte sur la couronne que sur l’or – elle est égale à la différence de poids des volumes d’eau déplacés, soit 10 grammes – la balance bascule.

On mesure la différence de poids (avec un petit plateau supplémentaire maintenu hors de l’eau, le tout étant taré), et on calcule. ça marche !

Eurêka ! …

Mais pas comme on nous l’a fait croire.

Y a-t-il, maintenant, d’autres solutions ? Nous y reviendrons…

Le cas Léonard de Vinci,

  l’archétype populaire du créatif de génie

Retrouvons Léonard, non plus le peintre, mais l’ingénieur. Donné universellement comme le plus grand génie de tous les temps, il se trouve à l’intersection magique des trois univers de l’invention, de l’imagination et de la création. Le bricoleur frénétique est-il aussi génial que le peintre ? Si, nous l’avons dit, aucun de ses projets n’a abouti, ce n’est pas faute d’avoir cherché à les vendre, et à se vendre avec eux. Son CV de candidature spontanée, qu’il envoie à Sforza, est un pur chef-d’œuvre : il sait tout faire, il peut tout faire, il a tout inventé, le char d’assaut, le canon sans recul, l’avion, la mitrailleuse, le pont provisoire type armée américaine, les lentilles de contact, l’abattant de w.c., la bicyclette (un canular), le parachute (un parachutiste professionnel a même prouvé il y a quelques années en sautant à 4 000 mètres d’altitude d’un ballon à air chaud avec un parachute en tout point conforme au modèle dessiné par Léonard, qu’il fonctionnait bien en vol, mais ni au départ, ni à l’arrivée), etc. La façon dont il gère son image de gourou – maître des maîtres, architecte, savant hors normes, théoricien, philosophe, visionnaire – est exemplaire, jusque dans son auto-portrait en prophète à soixante ans.

Chercheur multicartes, homme à tout faire, c’est un prodigieux anatomiste, qui découvre, entre autres, les sinus de Valsalva (dilatation de l’aorte, qu’on devrait appeler sinus de Léonard) deux bons siècles avant ce dernier, et l’artériosclérose avec quatre cents ans d’avance. Sa fécondité imaginative fascine. Des dizaines de milliers de pages de dessins, d’observations, de réflexions, d’anticipations.

Mais parlons simplement de l’hélicoptère, puisqu’il l’aurait aussi inventé.

Léonard imagine plusieurs idées de solution dont – s’inspirant du vol des oiseaux – celle de l’ornithoptère, un engin mu par la seule force de l’homme et qui bat des ailes, idée dont certains enthousiastes cherchent, selon cette méthode de créativité appelée bionique18, à démontrer aujourd’hui la validité19.

Un jour, au coin d’une page d’un de ses Codex, il dessine un engin pouvant s’élever grâce à une vis géante qui se tire-bouchonne dans l’air – ce qui ferait de lui, ipso facto et pour toujours, l’inventeur de l’hélicoptère.

On ne prête décidément qu’aux riches. Il n’a rien inventé du tout. Il a eu, tout au plus, l’embryon de l’idée d’une idée. Ce n’est pas du tout la même chose.

Non pas parce que le moteur à explosion n’existait pas (c’est un autre problème, et nous parlons ici d’une vision, parmi tant d’autres, que la technique d’alors ne pouvait réaliser). Mais parce que cette idée-là n’était pas valide pour deux raisons : 1/ sa vis hélicoïdale ne marche pas (il a fallu attendre la fin du XIXe siècle pour que l’on invente – par hasard, encore – l’hélice à pales) ; 2/ sans la petite roue, l’hélice de queue, son hélicoptère, même avec la technique d’aujourd’hui, ne peut pas décoller : sitôt qu’il quitte le sol, la plate-forme inférieure se met à tourner à toute vitesse dans l’autre sens, fauchant tout sur son passage. C’est si évident qu’on se demande comment il n’y a pas réfléchi, comment il a pu ne pas le voir (même au XVe siècle), lui qui voyait. Il ne l’a pas vu. Il est passé à autre chose. Preuve que les meilleurs ont des faiblesses, ce qui les rend humains.

Question : et s’il avait fait, ou fait faire, des maquettes, avec un ressort par exemple, dont il disposait puisqu’on trouve des véhicules à ressort au musée d’Amboise ? Et s’il avait travaillé en équipe ? Peut-être l’idée d’un idée serait-elle devenue un idée de solution, réalisable quelques siècles plus tard ? …

L’inventeur solitaire : une conception médiatique fausse

  de la créativité et de l’innovation

Remarquons que la plupart des génies créatifs pris en exemple par les gourous de la créativité, toujours les mêmes, Newton, Mozart, Einstein, Freud, Picasso, sont des créatifs solitaires. Pour une raison simple : ils créent dans les domaines mathématique, musical, littéraire (nous sommes de ceux pour qui Freud, prix Gœthe 1930, est avant tout un grand écrivain), artistique, etc., toutes disciplines où le travail en équipe est rare.

Il en va tout autrement en créativité et en innovation. S’il est vrai que l’on peut encore trouver des inventeurs farfelus et solitaires genre concours Lépine, s’il est vrai que la petite étincelle, l’idée de l’idée, ne peut jaillir qu’à la jonction de deux synapses dans la tête d’un seul individu, elle est le plus souvent le résultat d’un échange, et l’entretien de cette petite flamme nécessite le plus souvent les efforts de toute une équipe.

Nous venons de risquer une conjecture à propos de Léonard (inventeur solitaire, en effet, mais hors concours) et de son hélicoptère.

Prenons l’inventeur par excellence, le champion toutes catégories des créateurs d’innovations bien concrètes, Thomas Alva Edison (plus de mille brevets dans sa vie, cent en 1883, sa grande année, deux par semaine !) : il invente et innove en ce sens qu’il transforme comme personne ses idées en dollars. Il crée les sociétés d’exploitation de ses brevets, en particulier la General Electric, aujourd’hui troisième capitalisation boursière du monde. Même s’il veille jalousement (personne n’est parfait) à ce que seul son nom apparaisse, comme le fera plus tard Walt Disney avec l’équipe de Blanche-Neige et les Sept Nains, il est rien moins qu’un solitaire : son secret est qu’il travaille en équipe (avec ses fameux « muckers », ses potes).

Plus près de nous, un Roland Moreno, le père de la carte à puce, est souvent cité comme le type même de l’inventeur solitaire. On trouve pour la première fois l’idée d’une espèce de carte de crédit dans un roman d’anticipation, Cent Ans après ou l’an 2000, d’Edward Bellamy, publié en France en 1891. L’idée est reprise dans un autre roman d’anticipation, La nuit des temps, de René Barjavel (1968). Elle donne à Moreno le choc créatif qui le pousse, à la suite d’une indignation fortuite, à inventer, un lundi matin de 1974, la carte à mémoire – alors qu’il réfléchissait à un porte-monnaie électronique sous forme de bague que l’on porterait au doigt. Le brevet sera ensuite amélioré par Michel Hugon, de Bull CP8. Et il faudra attendre l’invention d’une nouvelle forme d’organisation par Dee Hock, l’organisation « chaordique20 », pour qu’une idée utopique, puis une invention, devienne, grâce à Visa International et sa diffusion dans le monde entier, une innovation majeure du XXe siècle. Une véritable course de relais dans le temps et dans l’espace…

Si l’idée de l’idée surgit dans une tête, il n’est pas d’innovation qui ne soit le fruit des efforts prolongés de plusieurs, souvent soudés autour d’un leader, d’ailleurs pas nécessairement l’inventeur de départ. Face aux pépins de la réalité, on est loin de l’image d’Épinal de la créativité individuelle.

La reprise sempiternelle de méthodes simplettes,

  toujours les mêmes, de démarches créatives individuelles

Sous couvert d’acronymes différents pour égarer le public, différentes procédures reprennent peu ou prou toujours les mêmes points : en 1970, Michel Fustier donne, dans ses Exercices Pratiques de Créativité21 dont on trouve de larges extraits reproduits un peu partout selon la méthode shadokienne du pomper-coller, une « Méthodologie de la recherche fonctionnelle en cinq points ». Aux États-Unis, John Bransford et Barry Stein innovent en 1984 avec un moyen mnémotechnique de se rappeler les étapes, l’acronyme. Ce sera IDEAL pour Identification (du problème) – Définition (du problème) – Exploration (des stratégies possibles) – Anticipation de l’Action – Learning (apprentissage en fonction des résultats). Les Français suivent. Ce sera PAPSA (pour Perception – Analyse – Production – Sélection – Application) d’Hubert Jaoui (1984), présentée comme « une formule magique qui serait le sésame de la créativité (…), l’apport de la créativité française à la créativité mondiale ayant été d’avoir démontré que la démarche créative ne saurait être limitée ni même concentrée dans la phase centrale de production d’idées, comme le proposeraient la plupart des démarches américaines », IBISA (pour Imprégnation – But – Idées – Sélection – Application) d’Ephata, EDITO (pour Explorer – Disséquer – Inventer – Trier – Organiser) d’Inergie, etc.

Notons une confusion : ces procédures sont données par les uns comme des procédures de résolution de problème et par les autres comme une méthodologie créative.

Pendant ce temps-là, aux États-Unis, le vieux CPS (le Creative Problem Solving) d’Alex Osborn s’améliorait tous les jours pour devenir ce qu’il est aujourd’hui, dans sa dernière version 2001, la version 6.122, un processus circulaire récurrent en neuf étapes regroupées, pour des questions de lisibilité, en trois grands groupes et une finalité : la résolution des « messes » (les « merdiers »), ce qui fait qu’aujourd’hui il devrait en bonne logique ne plus s’appeler CPS mais CMS (Creative Mess Storming) (attaque créative d’un merdier).

Face à la complexification croissante du processus, un consultant américain, Gerald Haman, qui s’est auto-proclamé « The SolutionMan », propose depuis peu le « Diamant créatif » en forme de losange horizontal divisé en quatre petits losanges de couleur avec quatre points seulement : Investigate (needs) (bleu), Create (ideas) (jaune), Evaluate (solutions) (vert), Activate (plans) (rouge), ce qui est un peu schématique mais pas faux et présente l’immense mérite d’être mémorisable et créatif.

Un tableau comparatif de cinq démarches concurrentes

  de résolution créative de problème



	
 


	
EXERCICES

        PRATIQUES

        (Michel Fustier)

        (1970)


	
IDEAL

        (John Bransford

        & Barry Stein) (1984)


	
PAPSA

        (Hubert Jaoui) (1990)


	
EDITO

        (Inergie) (2000)


	
IBISA

        (Ephata) (2000)





	
Étape 1


	
La formulation du problème


	
Identification du problème


	
Perception du problème


	
Explorer


	
Imprégnation du problème





	
Étape 2


	
La définition des fonctions à remplir


	
Définition du problème


	
Analyse du problème


	
Disséquer


	
But





	
Étape 3


	
L’élaboration des idées

        de solution


	
Exploration des stratégies possibles


	
Production des idées (solutions possibles)


	
Inventer Imaginer


	
Idées





	
Étape 4


	
Le choix

        de la bonne idée


	
–


	
Sélection (en fonction des critères)


	
Trier


	
Sélection





	
Étape 5


	
La construction de la solution


	
Anticipation et Action


	
Appliquer


	
Organiser


	
Application





	
Étape 6


	
 


	
Observer et apprendre (Learning)


	
–


	
–


	
–






Les trois dernières démarches sont très semblables aux deux premières, l’une française

  datant de 1970 et l’autre américaine. Leur créativité réside dans le choix

  de l’acronyme et, tout compte fait, IDEAL était assez bien trouvé.

Citons, pour terminer cet inventaire, la Synectics de Jeff Mauzy, méthodologie en neuf points.

Pour conclure, soit moins, soit plus, mais à l’exception de la méthode des six chapeaux de de Bono dont nous allons parler tout de suite, toujours plus ou moins la même chose…

Une exception : la méthode

  des six chapeaux d’Edward de Bono

Il s’agit de la méthode la plus célèbre de toute celles inventées par Edward de Bono23. On la trouve présentée sur une multitude de sites Internet. Si l’on préfère s’adresser au Bon Dieu plutôt qu’à ses saints, on la trouve sous le titre « Les six chapeaux de la réflexion » dans son livre La boîte à outils de la créativité.

Il ne s’agit pas à proprement parler d’une méthode mais plutôt d’une démarche, l’application à un problème de cinq attitudes différentes successives, ces cinq attitudes étant symbolisés par cinq chapeaux de couleurs différentes (le sixième est celui du modérateur). Les membres de l’équipe les portent tous ensemble l’un après l’autre à l’exception du dernier, le Bleu, qui est celui du gestionnaire de la réflexion24 :

• le chapeau Blanc est celui de l’approche analytique des faits ;

• le chapeau Vert est celui de l’innovation, de la créativité ;

• le chapeau Rouge est celui des sentiments, de l’intuition, du ressenti spontané ;

• le chapeau Noir est celui de la critique, de l’évaluation des risques ou des défauts des idées avancées ;

• le chapeau Jaune est celui de l’optimisme, il fait ressortir les bénéfices, les opportunités et les conditions de leur réalisation ou de leur exploitation ;

• le chapeau Bleu, porté par l’animateur, étant, on l’a dit, celui du respect de la méthode, mais aussi de celui, qui suivant le problème, la situation, etc., choisit l’ordre dans lequel on porte les cinq autres chapeaux.

L’idée (fausse) que nous sommes tous créatifs

Que nous soyons tous créatifs, les gourous de la spécialité, on l’a vu, n’ont eu de cesse de nous en persuader. Un peu de développement personnel sous leur conduite experte, et nous allons étonner le monde. Ne trouve-t-on pas, en exergue de l’article sur les six ressorts de la créativité évoqué plus haut, cette affirmation propre à nous redonner foi en nous-mêmes : « Dans tout cadre sommeille une personnalité créative », illustrée par la photo de cinq cadres d’entreprise en complet sombre qui tiennent devant leur visage des masques d’Einstein, de Vinci, Lennon, Chaplin et van Gogh ? Légende : « Pour la réveiller, il existe des méthodes managériales. » Soyons donc créatifs et osons affirmer ici que dans tout artiste sommeille une personnalité administrative. Pour la réveiller, il doit exister des méthodes créatives.

Trêve de plaisanteries. Si l’imagination n’est pas la chose du monde la mieux partagée, elle est une caractéristique de l’humain. S’il ne nous est pas donné de créer, du moins nous pensons, nous rêvons, nous refaisons le monde. Et qui sait, peut-être notre QIC (Quotient d’intelligence créative), qui, comme nous allons le voir, s’évalue comme le QI tout court, est-il supérieur à la moyenne. Mais entre une idée et sa réalisation, en passant par sa validation, il y a du chemin. Et, nécessairement, une (vraie) méthode.

Confusion entre des fonctions et des publics différents

On confond très volontiers créativité personnelle et créativité professionnelle. La plupart des livres du genre « développez votre créativité » sont des livres de développement personnel. Un bon exemple : le livre de Michael Gelb, Pensez comme Léonard de Vinci. Soyez créatif et imaginatif. Il faut ajouter : dans votre vie personnelle. Aucune allusion, et pour cause, à l’innovation, car la créativité dont il est question ici ne sert pas à innover, mais à s’enrichir affectivement.

On confond aussi souvent les publics : beaucoup de livres sur la créativité sont destinés à des parents pour éveiller l’intelligence de leurs enfants, ou à des éducateurs, ou à des professeurs pour des étudiants.

Les quatre grandes catégories de créativité

Il y a quatre grandes catégories de créativité, définies par deux grandes dimensions :



	
1.


	
Le type de public auquel elle est destinée. La créativité s’adresse soit à des enfants et des adolescents (ou à leurs parents ou professeurs), soit à des adultes pour eux-mêmes.





	
2.


	
La fonction qu’elle remplit, ou si l’on veut sa finalité. Elle sert soit à l’expression du moi personnel (créativité artistique), soit à résoudre des problèmes (créativité pratique).






Ce qui nous donne quatre grandes cases :

• une créativité scolaire qui permet l’éveil de l’intelligence et du sens artistique chez l’enfant ;

• une pédagogie de l’inventivité qui permet l’éveil du sens pratique, de l’ingéniosité (c’est la créativité des Castors Juniors du Journal de Mickey) ;

• une créativité artistique, expression du moi « adulte » (et il est vrai que là, nous avons tous – à moins d’un grave trouble psychiatrique – notre génie propre) ;

• une créativité inventive ou résolutive ou intelligente ou efficace ou gagnante, peu importe le mot, qui permet de résoudre des problèmes plus efficacement et plus rapidement.

Il est essentiel de comprendre que ce sont là quatre projets différents, avec des publics, des auteurs, des méthodes, des livres, des séminaires de formation différents.

Que l’on éveille la créativité d’adultes en les faisant régresser au stade de l’enfance – les stages stratégiques de Lego25 – peut s’avérer une bonne chose au plan du développement personnel, si c’est volontaire.

Mais que l’on cherche à résoudre des problèmes techniques, organisationnels ou concurrentiels par des réunions d’expression personnelle est soit une erreur, soit un contresens, soit une charlatanerie.

L’ignorance, voire le refus des moyens actuels

  d’investigation

À tous ces blocages, on pourrait, pour faire bonne mesure, en ajouter un autre, que nos observations en séminaires nous amènent à juger plus spécifiquement français : l’ignorance de la puissance d’investigation du Net, voire le refus de l’utiliser, quand, en quelques clics, un moteur de recherche peut permettre de trouver ce qui auparavant, au mieux prenait des jours, au pire pouvait rester à jamais inconnu – par exemple une solution déjà trouvée par d’autres, quelque part sur la planète.

Des causes organisationnelles

 

Si la « créativité » peut difficilement évoluer sur de telles bases pédagogiques, elle souffre d’autres blocages, organisationnels ceux-là, et dont les causes principales sont les suivantes :

• une exclusion méthodique des tempéraments imaginatifs au cours du recrutement, de la sélection et de la promotion interne ;

• une « créativité » le plus souvent cantonnée dans le ghetto des produits de grande consommation, le packaging, la promotion et la publicité ;

• la « créativité » comprise comme espace d’expression.

Une exclusion méthodique des « gens d’imagination »

  au profit des « gens d’organisation »

Notre test d’Intelligence Créative de base (combien voyez-vous de façons de diviser un carré en quatre parties égales et superposables ? – voir plus loin) est cruel.

Statistiquement, un quart des participants à nos séminaires n’en imaginent pas plus de deux ou trois. Proportion encore vérifiée, récemment, au sein d’un auditoire d’une centaine de personnes, des cadres d’entreprise venus assister à une forum sur la créativité et l’innovation. Ces solutions sont celles que donne un enfant à partir de cinq à six ans. Le quart d’une population dont le QI doit être d’au moins 120 présente un Quotient d’Intelligence Créative (QIC) d’enfant de cinq à six ans, environ 50.

Comment l’expliquer ? Selon nous, d’abord par une sur-représentation délibérée des types psychologiques les moins imaginatifs et les moins souples, censés fournir des « hommes (et femmes) de l’organisation », comme les qualifie William Whyte dès les années cinquante, sur-représentation qui est un des principaux obstacles à la créativité et à l’innovation dans les organisations.

Publié en 1956, L’Homme de l’organisation, de William Whyte, un des classiques de la sociologie américaine (réédité en 2002), décrit l’entreprise américaine comme un monde de bureaucrates qui font la guerre aux génies (inventifs) en imposant le conformisme. Les tests étaient et restent évidemment une de leurs armes favorites.

Hélas pour Whyte, le test MBTI (pour Myers-Briggs Type Indicator), ne sera lancé qu’en 1976, et le HBDI (pour Herrmann Brain Dominance Instrument) qu’en 198826. S’il les avait connus, il aurait tenu une explication aux maux de la grande entreprise (américaine ou autre).

Nous retiendrons seulement le MBTI27. Malgré de graves défauts (il propose une vision caricaturale de la personnalité : si vous êtes quelque chose, vous l’êtes totalement, sans nuances), c’est le test le plus utilisé au monde et il est l’objet de statistiques régulièrement mises à jour. D’où notre choix.

Vendu comme un inventaire des types de personnalité (il en retient 16), au sens que la psychologie donne à ce mot, le MBTI est en fait un inventaire des types d’attitudes possibles dans la prise de décision face à un problème – une grille de lecture. Pour le MBTI, la façon d’attaquer un problème s’explique par quatre grands facteurs ou dimensions bi-polaires :



	
1.


	
la dimension « Introversion-Extraversion » (I, E) : est-on plutôt introverti, réservé ? Ou plutôt extraverti, expansif ?





	
2.


	
la dimension « Sensing-Intuition » (Intuition dont le symbole est « N », car le « I » est déjà pris par le « I » d’Introversion) mais qu’il vaudrait mieux appeler dimension « Sensation-Imagination » avec un « M » comme symbole pour l’iMagination, car les questions du questionnaires cherchant à évaluer cette dimension indiquent clairement qu’elles cherchent à détecter l’imagination des possibilités offertes par une situation, et non l’intuition : se base-t-on sur les données des sens (comme Saint-Thomas) ? Ou bien, plutôt, sur l’imagination des possibilités (« S » ou « N ») ?





	
3.


	
la dimension « Thinking-Feeling » : choisit-on les solutions sur des critères Théoriques (Thinking T) ? Ou bien sur des facteurs humains (Feeling F) ?





	
4.


	
la dimension « Jugement-Perception » (J, P) : le choix est-il Jugé une fois pour toute ? Ou bien est-il susceptible d’être remis en cause en fonction de ce que l’on Perçoit de l’évolution de la situation ?






Les seize types sont disposés sur un tableau assez sybillin à quatre entrées, cherchant à représenter quatre dimensions sur un plan, ce qui donne :

La table du MBTI et deux types caractéristiques

[image: images6]

Au sein de cette table, deux types que presque tout oppose : les ISTJ,

  archétypes des gens d’organisation et surreprésentés à ce titre

  au sein des organisations et les ENTP, archétypes des gens d’imagination,

  et pas assez représentés au sein de celles-ci.

où d’une part :

• en partant de la gauche les lignes 1 et 2 de la moitié supérieure sont celles des Introvertis (I) et les lignes 3 et 4 de la moitié inférieure sont celles des Extravertis (E) ;

• en partant d’en haut, les colonnes 1 et2 de la moitié de gauche sont celles des gens de Sensation(s) et les colonnes 3 et 4 de la moitié de droite sont celles des gens d’Intuition (N) (d’imagination plutôt pour nous, rappelons-le), et d’autre part :

• en partant de la droite, les lignes 1 et4 du haut et du bas sont celles des gens de Jugement (J) et les lignes centrales 2 et 3 celles des gens de Perception (P) ;

• en partant du bas, les colonnes 1 et 4 de gauche et de droite sont celles des gens de Pensée (T) et les colonnes centrales 2 et 3 celles des gens de Sentiment (F).

À moins d’une grave erreur psychométrique ou d’un biais culturel important qui invaliderait le test, chaque type devrait représenter plus ou moins 6 %.

La répartition statistique des types du MBTI dans l’entreprise

  à partir d’un certain niveau de responsabilité

[image: images7]

Une évaluation du pourcentage des types psychologiques

  dans l’entreprise. Les ISTJ et les ESTJ, gens d’organisation typiques,

  sont surreprésentés, les ENTP gens d’imagination typiques ne sont pas

  statistiquement assez nombreux.

Or, les chiffres sont là : au recrutement, on trouve 19 % du type dit « ISTJ » (type qui correspond archétypalement à ce que l’on appelle communément des « cerveau gauche ») – trois fois plus que la normale ; ensuite, parmi les cadres moyens, 30 % ; puis, parmi les cadres dirigeants, 32 %, soit 5 fois plus que la moyenne28 !

Pourquoi ? Parce que l’organisation, dont la finalité est de perdurer, recrute, récompense, coopte et promeut méthodiquement, pour le meilleur et pour le pire, des gens d’organisation, autrement dit des individus qui :

• sont plutôt réservés, donc des « I » (même si pour diriger il faut s’exprimer et donner des ordres, ce qui fait que les E sont tolérés à condition qu’ils ne soient pas trop extravertis) ;

• se basent sur les données des sens, de l’expérience, donc des « S » (en éliminant le plus possible ceux qui imaginent de multiples solutions pour faire face à des futurs possibles, ces « N » dont le point fort est l’imagination) ;

• n’utilisent que des critères de choix logiques, rationnels, des T (ceux qui pourraient avoir des critères basés sur des facteurs humains, les F, sont éliminés) ;

• ne reviennent surtout pas sur leurs décisions (J), ce qui élimine tous les P, les deux lignes centrales du tableau et en particulier les ENTP et les INTP de la 4e colonne, ceux qui font preuve d’imagination.

L’entreprise donne des responsabilités de plus en plus grandes à des « ISTJ » (dénommés « administrateurs » par le meilleur livre que nous ayons en France sur le sujet, celui de Pierre Cauvin et Geneviève Cailloux), et éventuellement à des ESTJ (dénommés « organisateurs »), et élimine au départ les ENTP (dénommés « Innovateurs », et type le plus représentatif des gens d’imagination) pour s’apercevoir un peu tard qu’elle en a besoin.

Comment les ISTJ (le type le plus représentatif des gens d’organisation) réagissent-ils face à un problème ?

• « I », Introvertis, ils ont tendance à ne pas en parler autour d’eux, à l’évacuer et même à le nier ;

• « S », gens du factuel, ils se basent sur des données chiffrées, sur des réalités qui ne peuvent être que celles du passé ;

• « T », gens de pensée, leurs critères de choix sont logiques, sans état d’âme et plus ils le sont, mieux ça vaut, car, ils en sont convaincus, on ne fait pas de grandes choses avec de bons sentiments ;

• « J », gens de jugement, ils pensent que les décisions doivent être appliquées quoi qu’il advienne et à fortiori quand elle sont basées, comme les leurs, sur des faits, et prises en fonction des règles de la logique.

Quelques exemples d’hommes d’organisation

Archétypique, Henry Ford (1863-1947), qui après avoir inventé le fordisme avec Frederick Taylor (1856-1915) (une seule idée, baisser les prix) et ne voulant pas en démordre, se fait battre en quatre ans dans les années vingt par Alfred Sloan (1875-1966) (plutôt ENTP), l’inventeur de la segmentation des marchés.

John Rockefeller (1839-1937), le fondateur de la Standard Oil devenu Esso puis Exxon, qui a inspiré à Walt Disney le personnage de John Rockerbuck, Picsou en français.

Georges Besse (1927-1986), succédant à Bernard Hanon à la tête de la Régie Renault pour redresser une entreprise que les paris et les innovations de ce dernier laissaient exsangue, chose qu’il fit sans état d’âme. Il fut hélas choisi par ses assassins pour sa ponctualité rigoureuse.

Jean Todt, alexithymique (souffrant d’une difficulté à exprimer des émotions), et dont les psychosomatisations dans les jours qui précèdent un Grand Prix de Formule 1 (eczéma, insomnies, onychophagie, etc.) sont célébres et avouées, mais qui a mené Ferrari, avec l’appui total d’un homme d’imagination, son président, Luca di Montezemolo, à être cinq fois champion du monde.

Michael Dell, l’homme d’une idée, qu’il a exploitée à fond sans état d’âme.

Des exemples d’hommes d’imagination

Un type caricatural : Léonard de Vinci, avec toutes les qualités de l’ENTP – et tous ses défauts car il l’était totalement.

Presque aussi caricatural : Albert Einstein, qui se fait photographier faisant du vélo et tire la langue au photographe.

Walt Disney (1901-1966), homme d’imagination, innovateur et inventeur, et aussi homme d’organisation comme Thomas Edison.

Sir Richard Branson (né en 1950), le fondateur du Virgin Group (Virgin Megastores, Virgin Atlantic, Virgin Express, Virgin Train, Virgin Radio, Virgin Drinks, etc.).

Le charismatique Herb Kelleher (né en 1931)29, l’inventeur du modèle low-cost de compagnie aérienne, fondateur en 1971 de Southwest Airlines devenue aujourd’hui la cinquième compagnie aérienne des États-Unis, qui se déguise en steward pour offrir des cacahuètes à ses passagers et roule en Harley-Davidson, avec ce côté Peter Pan caractéristique des ENTP.

Jacques Maillot, le fondateur de Nouvelles Frontières (qui, perpétuel adolescent, se déplace en scooter, un petit Piaggio de 49 cm3 car il a toujours refusé de passer son permis de conduire).

Jeff Hawkins, l’inventeur du Palm et d’un nouvel alphabet : Graffiti.

Paul MacCready, le fondateur d’AeroVironment, qui a conçu les avions les plus intelligents et les plus fous de ces dernières décades, le premier avion à moteur humain, le premier avion à énergie solaire, etc.

Opposition et complémentarité des gens d’organisation

  et des gens d’imagination…

On peut, de façon tout à fait caricaturale mais parlante, dresser le tableau ci-contre montrant au plan des qualités objectives, des défauts subjectifs aux yeux du type opposé et des traits de comportements ceux des uns et ceux des autres.

… et complémentarité

Alors que tout les oppose, ces deux types de tempérament sont complémentaires et leur association est à la base de grandes réussites, de grandes innovations, ce qui nous amène à poser comme équation de base :

Innovation = imagination × organisation.

Un homme (une femme) d’imagination n’est rien sans un homme (une femme) d’organisation et réciproquement. Une idée n’est rien sans une organisation qui la réalise et la commercialise, et une organisation n’est rien sans au moins une idée à réaliser et à commercialiser…

Il s’agit d’une multiplication des compétences (pour laquelle nous n’avons pas de mot) et non d’une addition de celles-ci (pour laquelle nous avons le mot « synergie » dont le sens est toujours donné par la formule 1 + 1 = 3).

Opposition des gens d’organisation et des gens d’imagination



	
 


	
Gens d’organisation


	
Gens d’imagination





	
Principales qualités

        (objectives)


	
Ordre,

        conscience professionnelle


	
D’autres idées

        que les idées conventionnelles





	
Principaux défauts aux yeux

        du style opposé (subjectifs

        et pathologiques à leurs yeux)


	
Manque d’imagination,

        Rigidité


	
Brouillons, pas logiques,

        passent d’une idée à l’autre





	
Attitude générale

        face à un problème


	
S’en débarrasser le plus vite

        possible par le premier moyen

        qui vient à l’esprit


	
Chercher toutes

        les solutions possibles





	
Imagination


	
Une idée de base et une seule


	
Des idées de base

        et des variantes





	
Décision


	
Ne jamais revenir

        sur une décision


	
Prendre la décision le plus tard

        possible afin de pouvoir

        l’adapter à la spécificité

        de la situation et revenir sur

        celle-ci si la situation l’exige.





	
Organisation du travail

        et de la pensée


	
Une chose à la fois


	
Plusieurs choses à la fois





	
Rôle dans une stratégie duale


	
Exploitation et amélioration


	
Exploration





	
Raisonnement type


	
Logique


	
Intuitif





	
Culture générale


	
Faible


	
Forte





	
Curiosité


	
Faible


	
Forte






Nous donnons sur le tableau de la page suivante, quelques exemples de gens d’imagination et de gens d’organisation en notant que les apparences sont parfois trompeuses : des gens d’imagination introvertis peuvent être pris pour des gens d’organisation et des gens d’organisation extravertis pour des gens d’imagination. C’est typique dans le cas de Sony où Akio Morita était l’organisateur extraverti et médiatique, et « l’autre », Masatu Ibuka, co-fondateur, président, inventeur discret du transistor et du walkman, était l’homme d’imagination introverti.

Notons que les « hommes » d’organisation sont souvent des femmes (Meg Whitman chez e-Bay, Donna Dubinsky chez Palm, Brownie Wise, au sens de l’organisation légendaire, à l’origine de la réussite de Tupperware).

Schématisons : pour être « créative », innovante, inventive, une organisation, une entreprise devrait comporter beaucoup plus de gens d’imagination en général et d’ENTP en particulier. Ils sont parfois difficiles à gérer, mais tant qu’on n’a pas résolu ce problème, on se condamne au manque d’idées.

Exemples de la complémentarité de gens d’organisation et de gens d’imagination



	
 


	
Gens d’organisation


	
Gens d’imagination





	
Club Med


	
Gilbert Trigano


	
Gérard Blitz





	
Microsoft


	
Steve Balmer


	
Bill Gates





	
Nike


	
Phil Knight


	
Bill Bowerman





	
Hewlett-Pachard


	
Dave Packard


	
Bill Hewlett

        (la calcultrice de poche HP-35)





	
eBay


	
Jeff Skol puis Meg Whitman


	
Pierre et Pam Omidyar





	
Sony


	
Akio Morita


	
Masaru Ibuka (le poste-radio à transistor, le walkman)





	
Tupperware


	
Brownie Wise

        (organisatrice du réseau)


	
Earl Tupper (chimiste)





	
Palm Computing


	
Donna Dubinsky


	
Jeff Hawkins





	
L’Espace (Renault)


	
Jean-Luc Lagardère


	
Philippe Guédon,

        Bernard Hanon





	
Le BMX

        (la discipline olympique)


	
Ron Mackler, qui organise

        la première course


	
Scot Breithaupt (13 ans)





	
Harley-Davidson


	
Rich Teerlink


	
Willi Davidson





	
Apple


	
Steve Jobs

        (ambivalent)


	
Steve Wozniak





	
Intel


	
Andy Grove


	
Gordon Moore

        & Robert Noyce





	
Amazon.com


	
Jeff Wilke

        (ex-Accenture, Six Sigma)


	
Jeff Bezos





	
Accor


	
Gérard Pélisson


	
Paul Dubrule





	
Nouvelles Frontières


	
Lucien Meudec


	
Jacques Maillot






Quel est votre type de personnalité face à une situation ?

  Réagissez-vous en homme (ou femme) d’organisation

  ou d’imagination ?

Le MBTI comporte une petite centaine de questions. On les trouve, dans une version un peu ancienne, mais en français, sur le site d’Olivier Testa (http://olivier.testa.free.fr/mbti). Vous répondez et il vous donne en ligne votre type avec une courte description. Autre site de description de votre type (en anglais) : http://www.personalitypage.com/portraits.html.

Le MBTI en quatre questions

Une solution astucieuse consiste à utiliser une version due à Paul Trieger et Barbara Barron-Tieger, un couple de psychologues qui ont écrit plusieurs livres sur le MBTI et qui en donnent sur leur site30 une version en quatre questions (ou plutôt quatre groupes de neuf couples de propositions entre lesquelles il faut choisir.).

1. Êtes-vous plutôt « I » (Introverti) ou plutôt « E » (Extraverti) ?



	
Les « I » en général :


	
Les « E » en général :





	
Font preuve d’une calme énergie

Écoutent plus qu’ils ne parlent

Réfléchissent posément

Pensent, puis agissent

Se sentent bien quand ils sont seuls

Sont considérés comme plutôt secrets et réservés Possédent une bonne capacité de concentration Préfèrent se concentrer sur une seule chose à la fois

Sont indépendants, peu communicatifs


	
Sont très dynamiques

Parlent plus qu’ils n’écoutent

Pensent tout haut

Agissent, puis pensent

Aiment être en société

Sont faciles à comprendre

 

Peuvent facilement être distraits

Préfèrent faire plusieurs choses à la fois

Sont expansifs et enthousiastes





	
I : … … … / 9


	
E : … … … / 9






2. Êtes-vous plutôt « S » (« Sensoriel ») ou plutôt « N » (« iNtuitif ») ?



	
Les « S » en général :


	
Les « N » en général :





	
Se concentrent sur les faits et les détails précis

Apprécient les solutions pratiques

Notent les détails et ont la mémoire des faits

Vivent dans l’instant présent

Font confiance à l’expérience

Préfèrent se fier aux compétences reconnues

Préfèrent les instructions étapes par étapes

Travaillent à un rythme régulier

Sont réalistes


	
S’intéressent aux idées et aux grandes synthèses

Remarquent tout ce qui est nouveau et différent

Pensent aux implications futures

Suivent leur instinct

Aiment apprendre de nouvelles compétences

Cherchent à comprendre

Débordent d’énergie

Sont imaginatifs : voient ce qui pourrait se faire

Sont attirés par les idées originales





	
S : … … … … /9


	
N : … … … / 9






3. Êtes-vous plutôt « T » (Thinking, logique) ou plutôt « F » (aFFectif) ?



	
Les « T » en général :


	
Les « F » en général :





	
S’efforcent d’être objectifs dans leurs décisions

Apparaissent calmes et réservés

Apprécient la loyauté et la justice

Dominent leur amour-propre

Repèrent bien les failles et les défauts

Adorent discuter pour le plaisir

Sont motivés par la réalisation de ce qu’ils entreprennent

Sont sensibles à la logique

Sont honnêtes et directs


	
Fondent leurs décisions sur leurs valeurs et leurs sentiments

Font confiance à leurs impressions

Cherchent l’harmonie et s’efforcent à la compassion

Ont tendance à se vexer

Font preuve de tact et ne ménagent pas les compliments aux autres

Y sont très sensibles eux-mêmes

Sont diplomates, évitent la discussion et le conflit

Sont chaleureux et amicaux





	
T : … … … / 9


	
F : … … … / 9






4. Êtes-vous plutôt « J » (« Juge ») ou plutôt « P » (oPPortuniste) ?



	
Les « J » en général :


	
Les « P » en général :





	
Aiment prendre des décisions

Ont l’esprit de sérieux

Suivent leur calendrier et sont parfaitement ponctuels

Vont au bout de leurs projets

Travaillent d’abord, s’amusent après

Veulent des décisions

Ne discutent pas les règles

Font des plans et les suivent

Ont besoin d’un programme de travail bien établi

Sont conformistes


	
Remettent les décisions à plus tard chaque fois que c’est possible

N’ont ni heure ni délais

Préfèrent démarrer des projets que les mener au bout

S’amusent d’abord et travaillent après

Rechignent à s’engager

Discutent les règles

Détestent les programmes rigides

Rejettent spontanément les contraintes

Sont joueurs

Sont non conformistes





	
J : … … /9


	
P : … … … 9






Notez dans l’ordre, les quatre lettres qui correspondent aux quatre colonnes dans lesquelles vous vous retrouvez le mieux.

Vous aurez, par exemple, le profil ISTJ, ou ENTP. C’est votre type psychologique. Et chaque type psychologique a une attitude différente face à l’innovation. Pour ne prendre que ces deux types (les plus contrastés), l’ISTJ la rejette et l’ENTP la recherche.

Pour comprendre en détail la signification de chacun des 16 sigles du tableau, ce qui dépasse le propos de ce livre, visitez l’un des nombreux sites consacrés au MBTI sur le web. Vous trouverez même des sites dédiés à certains des types les plus caractéristiques (tapez directement votre type « ISTJ », « ESTJ », « ENTP », etc. sur Google).

Une créativité cantonnée

  dans le ghetto des produits de grande consommation,

  le packaging, la promotion et la publicité

Les « créatifs » des agences de communication (les seuls à porter ce titre) détiendraient-ils un monopole sur le mot ?

Pourquoi ne parle-t-on pas de créativité dans les innovations organisationnelles, le management matriciel, le yield-management, la vente aux enchères sur Internet, l’organisation « chaordique » de Visa International, les business-models comme ceux de Nike ou de Dell ou celui, industriel, de la Smart, etc. ?

Et dans les services ? Les villages de vacances, les parcs à thèmes, les cybercafés, etc. ?

Petit exercice : continuez la liste.

La « créativité » comprise davantage

  comme un espace de liberté permettant à chacun de se défouler

  que comme moyen d’être innovant

En postulant qu’être créatif, c’est pouvoir libérer les idées que l’on a en soi, le remue-méninges est un dévoiement de ce que devrait être la créativité professionnelle en expression ludique personnelle.

De cet aimable défouloir, un dessin de Chimulus (voir page suivante) à la une du dossier spécial Créativité de Business Digest, nº 106, mars 2001, dit tout : un espace de liberté où – pendant un court laps de temps – on est encouragé à dire n’importe quoi.

Caricature ? À côté du remue-méninges, n’y a-t-il pas le brainstorming sérieux, « commando », respectant les principes et les règles d’Alex Osborn, son créatif inventeur ?

Hélas, dès 1967, Pierre Goguelin, professeur titulaire de la Chaire de psychologie du travail du Conservatoire national des arts et métiers (CNAM) et fondateur de l’AIPTLF (Association Internationale de Psychologie du Travail de Langue Française), démontait dans son livre Problémation31 les tragiques limitations du meilleur brainstorming du monde dans un tableau comparatif l’opposant à ce qu’il appelait la « réunion-discussion » qu’il préconisait et que nous préférons appeler « réunion intelligente de résolution de problème », dans le cadre d’un management participatif.

La créativité « remue-méninges » vue par Chimulus

[image: images8]

Remarquons qu’avec la « réunion-discussion » régulière intégrée au processus de décision des personnes impliquées dans la mise-en-œuvre, on se rapproche de la méthode du challenge-storming exposée plus loin.

 

La prise de conscience de l’extraordinaire décalage que ces blocages entraînent entre des enjeux reconnus comme vitaux et les voies et moyens proposés est à l’évidence un préalable au développement de la « créativité ».

Mais, pour que celle-ci devienne véritablement opérationnelle, il reste un certain nombre d’étapes à franchir, et, pour commencer, encore quelques définitions fondamentales à creuser pour savoir de quoi on parle.

Les 15 points de différences entre un brainstorming osbornien

  et une réunion intelligente de résolution de problème32



	
 


	
Brainstorming

        osbornien


	
Réunion intelligente

        de résolution de problème





	
1. Information

        préalable


	
Aucune ou très peu


	
Oui, en général.
Sinon, c’est un défaut de préparation





	
2. Le problème


	
Sujet simple, parfaitement délimité


	
Sujet complexe





	
3. Sujet


	
Nom de marque,

        événement promotionnel


	
Problèmes client, problèmes

        stratégiques, développement





	
4. Enjeux


	
Pas de but commun


	
Problème commun,

        un système de valeurs





	
5. Méthode


	
Association libre d’idées sans critique


	
Une méthodologie relativement contraignante





	
6. Productivité


	
Une idée émise est enregistrée

        et l’on passe à la suivante.

        100 idées en 30 minutes environ,

        dont 10 % seulement

        éventuellement intéressantes


	
Chaque idée est débattue.

        Ou quelques-unes seulement.

        Souvent pas d’idée de solution du tout.





	
7. Implication de

        chacun

        dans ses idées


	
Nulle


	
Il la défend





	
8. Sérieux des idées


	
Aucune censure


	
Les idées farfelues sont refoulées

        avant d’être exprimées (gros défaut

        et seule imperfection).





	
9. Compétence

        technique des participants


	
Trois-quarts d’entre eux doivent

        l’être. Un quart des participants –

        totalement incompétents par rapport

        au problème à résoudre,

        choisis pour leur intelligence.

        Un quota de 40 % de femmes


	
Oui, en général.

        Choisis pour cela





	
10. Niveau de maturité des solutions


	
Des idées seulement,

        qui restent au stade de l’idée


	
Solution complexe

        et plan de mise en œuvre





	
11. Jugement

        sur les solutions


	
Aucun au cours du brainstorming,

        par définition.

        Fait ensuite par d’autres


	
Jugement de valeur fait

        simultanément ou ensuite

        par les membres du groupe





	
12. Propriété morale

        ou psychologique

        de l’idée


	
Aucune. Paradoxalement,

        travail très collectif.

        Création collective d’idées

        (et non de solutions).


	
Celui qui l’a émise en premier

        (pour le meilleur et pour le pire)





	
13. Nombre

        de participants


	
Jusqu’à 15-20, et plus encore

        (jusqu’à 100)

        avec la méthode Philips 66


	
Entre 6 et 10 participants





	
14. Implication pour

        la mise en œuvre


	
Aucune.

        Irresponsabilité totale


	
Si c’est une équipe, totale.

        Responsabilité collective





	
15. Périodicité


	
Exceptionnelle. En cas de crise


	
Intégrée au processus de décision








13  Andrei Aleinikov, Sharon Kackmeister & Ron Koenig, Creating Creativity : 101 definitions that Webster never told you, Alden Dow Creativity Center Press, 2000.

14  Donald Treffinger, Creativity, Creative Thinking, and Critical Thinking. In Search of Definitions, Center for Creative Learning, 1995.

15  Extraits que l’on trouve dans la partie Encyclopédie de www.intelligence-creative.com.

16  Entériné, de façon incroyable, par Le Petit Robert.

17  Ce sont là les titres de quatre de ses livres consacrés aux « stratégies du génie » : Mozart et Disney, Aristote et Einstein, Freud et Tesla, Da Vinci et Holmes.

18  La bionique consiste à s’inspirer des solutions du vivant pour résoudre des problèmes pratiques. Exemples : s’inspirer de la peau de requin pour diminuer la résistance à l’air des avions de ligne ; prendre comme modèle les vols d’oies sauvages pour leur faire traverser l’Atlantique en formation afin d’économiser du kérosène. Pour rester dans le domaine de l’aviation, c’est quand les inventeurs ont cessé de chercher à copier les oiseaux (comme Clément Ader) que les avions ont vraiment volé.

Les deux seuls exemples concrets d’innovation dues à la bionique restent à ce jour celui du fil de fer barbelé (inspiré par les haies d’épineux de l’ouest américain) et celui du Velcro. C’est l’observation au microscope des minuscules crochets de la bardane qui en a donné l’idée en 1948 à George de Mestral (brevet en 1955).

On pourrait aussi citer Paul MacCready dont l’inventivité est relancée par le spectacle du vol plané des albatros et qui réalise alors le premier avion à moteur humain autour d’une aile à très grand allongement, le Gossamer Albatross. Mais le concept n’était pas nouveau du tout : l’Hurel Dubois HD-38, « le coupe papier volant » et l’avion espion U-2, l’avait déjà utilisé bien avant lui.

Pour terminer sur la bionique, Guenrich Altshuller, le père de la méthode TRIZ, en donne quelques exemples dans son Et soudain apparut l’inventeur. Que l’on en juge : couvrir la coque des bateaux de fourrure artificielle, guépard, panthère, suivant le besoin (p. 158) ; un véhicule pour se déplacer sous terre inspiré de la taupe (p. 156) ; etc.

19  Tapez « ornithopter » (en anglais, sans « e ») sur un moteur de recherche.

20  Il s’agit d’un néologisme, un nouveau mot, créé pour désigner une nouvelle forme d’organisation des réseaux internationaux des grandes banques mondiales à mi-chemin entre le chaos et l’ordre (chaordique), le tout se régulant de lui-même. Ce n’est pas un concept théorique : il a permis le rebond de la carte de crédit dans les années soixante-dix et Visa International traite aujourd’hui 35 milliards de transactions par an. Dee Hock a écrit deux livres sur le sujet : The Chaordic Organisation et Birth of Chaordic Age. Le concept est très proche, sinon identique, à celui de la « pyramide ronde » que nous présenterons au chapitre 7, étape 7.

21  Michel Fustier, Exercices Pratiques de Créativité. Initiation à l’heuristique fonctionnelle, Éditions SME, 1970. Réédité en 2000 par les Éditions d’Organisation.

22  Elle est au cœur du livre de Scott Isaksen, Brian Dorval & Donald Treffinger, Résoudre les problèmes par la créativité. La méthode CPS, Les Éditions d’Organisation, 2003.

Disponible gratuitement sur le site : www.cpsb.com.

23  Voir : Edward de Bono, Six chapeaux pour penser, InterÉditions, 1987.

24  On trouve sur Internet une profusion de sites présentant cette technique. Citons en deux :

http://www.me.udel.edu/~wilkins/tqd_man/tqd_a4_6hats.html

http://library.usask.ca/ustudy/critical/sixhats.html.

25  Voir : www.seriousplay.com.

26  Voir : « Putting Your Company’s Whole Brain to Work », Harvard Business Review, juillet-août 1997. Reprint 97407.

27  Signalons qu’il existe d’autres typologies : les tempéraments de Keirsey (version simplifiée du MBTI), celle de l’Artiste, de l’Artisan et du Technocrate de Patricia Pitcher, l’ennéagramme, etc. Le MBTI est tout simplement la moins méconnue de toutes.

28  Otto Kroeger, Janet Thuesen & Hile Rutledge, Types Talk At Work. How the 16 Personality Types Determine Your Success On the Job, Dell Publishing, 2002.

On y trouve en appendice, des statistiques sur le pourcentage des différents types de personnalité du MBTI dans l’entreprise et sur la dynamique de ce pourcentage quand on s’élève dans la hiérarchie.

29  Voir : Kevin et Jackie Freiberg, Nuts ! Southwest Airlines’ Crazy Recipe for Business and Personal Success, Broadway Books, 1998, et : Jody Hoffer Gittel, The Southwest Airlines Way, McGraw-Hill, 2002.

30  www.personality.com.

31  Pierre Goguelin, « Brainstorming et réunion-discussion », dans : La problémation (tome II de : P.-R. Bize, P. Goguelin & R. Carpentier, Le penser efficace) Sedes, 1967, p. 350-351.

32  Ce que Goguelin appelait « réunion-discussion ».
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