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INNOVATION

PAR JEAN-JACQUES PLUCHART

Creativite

t leadership

des groupes de recherche

La recherche porte sur
I'influence de I’'exercice du
leadership sur le potentiel
de créativité et sur le
processus de création des
groupes-projets chargés de
concevoir des produits de
haute technologie. Le
cadrage du champ de la
recherche, la construction
de sa problématique et la
formulation des hypothéses
sont basés sur un état de
I’art portant sur les notions
de leadership et de
créativité au sein des
organisations. Les
observations contribuent

a une meilleure
intelligibilité des modes

de pouvoir, des systémes
de valeur, des styles de
comportements et des
traits de caractéres des
leaders des groupes de
projet engagés dans des
processus d’innovation.

AN
« la question de savoir pourquoi certains projets

d’'innovation réussissent et d’autres échouent,

nous pensons que la réponse exige une étude
longitudinale du processus social et politique par lequel
certaines personnes se considérent comme investis par
I'organisation d’'une mission créatrice. » (Van de Ven,
1986).
Depuis le milieu des années 1970 — marqué par I'émer-
gence de I'ére post-industrielle — le management de ['in-
novation a focalisé I'attention des chercheurs, des entre-
preneurs et des managers, qui ont progressivement élargi
leurs champs respectifs d’observation et d’action.
Quoique foisonnantes, leurs interrogations ont rarement
porté sur les déterminants intrapsychiques ou psychana-
lytiques de la création individuelle et/ou collective, et,
plus particulierement, sur les interactions entre I'exercice
du leadership de groupes-projets de recherche et la créa-
tivité de leurs membres. La création souléve en effet des
problématiques transversales d'ordres a la fois écono-
mique, sociologique, psychologique et psychanalytique
(Pageset al, 1998; Amado, 1997, 2003). Elle suppose
une mobilisation et une régulation par un leader des res-
sources psychiques de chaque acteur-projet et des com-
pétences collectives de I'ensemble du groupe-projet.
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La présente recherche s’efforce d’identifier complétée par une analyse critique des don-
et de valider les déterminants du leadershipnées, des méthodes et des acquis de la
a priori les plus favorables a la créativité recherche. Elle a été prolongée en conclu-
d’'une équipe de recherche. Elle teste plussion par une réflexion sur la portée et les
particulierement I'hypothése selon laquelle limites d’'une approche intrapsychique de la
les fondements de la |égitimité d’un leader création collective.

constituent les principaux leviers du poten-

tiel de créativité et du processus de création | _ | EADERSHIP ET CREATIVITE :

du groupe. Le cadrage du champ, la UN ETAT DE LUART

construction de la problématique et la for-

mulation des hypothéses de la recherchel. Les dimensions sociopsychologiques

ont été réalisés a partir d'une revue de litté-du leadership

rature des principaux apports des écoles depans le champ des ressources humaines, la
pensées relatives au leadership et a la créanotion de leadership est définie comme une
tivité au sein des organisations. Les hypo- capacité d'influence exercée par un indi-
théses ont été posees puis testées a partifidu sur les comportements d'un groupe
d'études de cas appliquées aux processugocial. Selon I'approche béhavioriste
de développement des nouvelles mémoires_ewin, 1944; Cyert et March, 1963), le
informatiques dynamiques a acces aléa-leadership correspond a un style de com-
toires (Dram) par le conglomérat (ohae-  portement — plus ou moins autoritaire ou
bol) coréen Samsung au cours des annéegoopératif — adapté aux contraintes d’une
1980 et 1990. Ces inventions — mythlflées mission, aux personna”tés d’un groupe
par les scientifiques et les managers coréengt/ou aux valeurs d’'un milieu socioprofes-
— ont permis I'avenement de Samsung ausionnel: le leader use de coercition, de per-
premier rang mondial des fabricants de syasion, d’exemplarité, de manipulation,
meémoires informatiques, face notamment etc_, afin de piloter un groupe en influencant
au groupe américain Intel (Burgelman, |es comportements de ses membres. Selon
1994), mais elles ont également contribué, |3 « big man theory of leadership »
au cours des années 1990, a créer une dyngTannenbaum, 1957), elle repose plutot sur
mique favorable a l'innovation au sein des des traits de caractére et des critéres mor-
principaux groupes industriels du pays. Les phologiques, considérés par un groupe
résultats de I'observation viennent relativi- social comme constitutifs de la personna”té
ser l'influence des modes de pouvoir, desdy chef: ambition, courage, jugement, mai-
systémes de valeur, des traits de caractéregise de soi, sociabilité, etc., mais aussi, sta-
et des styles de comportements des leadergyre, traits du visage, attributs vestimen-
sur la capacité créatrice d’'un groupe detajres, etc., correspondant aux canons
recherche. lls mettent notamment en attendus par le groupe (Bass, 1990).
lumiére I'influence du statut du leader |ég|' Suivant |’approche Situatior']nistel 'exer-
timé par le groupe comme héritier de I'his- cice du leadership repose sur l'intelligence
toire de I'entreprise et comme exécuteur dupratique du meneur, correspondant a sa
désir de son fondateur. La recherche a été( Capacité a faire face de maniere appro-
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priée a des situations imprévues » (Wagnerlogique et intrapsychique des relations
et Sternberg, 1990). Ainsi, des situations entre le leader et les acteurs-projets.
urgentes et/ou risquées exigent un styleSelon Selznick (1957), le leader est un
autoritaire; des situations complexes et/ou« agent d’institutionnalisation »: il a pour
incertaines requiérent un style coopératif... mission de conférer a I'organisation une
(Fiedler, 1978). En phase de lancement dufinalité, un sens et des valeurs, la transfor-
projet, la légitimité du leader repose sur samant en institution. Kotter (1992) ajoute:
seule image, ses compétences n'ayant pag tandis que le manager pilote I'organisa-
encore été éprouvées par les faits. Cet « étation, le leader conduit le changement ».
de grace » peut étre prolongé par un « acti-L'exercice d’un leadership dépendrait ainsi
visme organisationnel » (Brunsson, 1989), d'un pouvoir légitime (attaché a une posi-
consistant pour le responsable a régler lestion hiérarchique) et de compétences recon-
problémes a leurs sources avant qu’ils nenues (fondés sur une expertise et/ou des
débouchent sur des conflits ou des crisesexpériences réussies), mais plus encore
Le leader affronte les situations de gestiond’'un pouvoir d'influence. Ce dernier puise
en s'efforcant d’'opérer des « arrangementssa source dans les capacités du leader a
organisationnels » (Spitz, 1982), de contro- incarner les valeurs du groupe et a susciter
ler « 'agenda décisionnel » du groupe et/ou des désirs d’identification sur sa personne
de réguler son systéme d'information (« charisme »). Le « leader charismatique »
interne et externe (d’Aveni, 1990). Les incarne l'univers symbolique du projet
échecs du leader peuvent étre — du moingReitter et Ramanantsoa, 1985); il influence
dans des limites admissibles par le groupe-les rituels de I'organisation (Schein, 1995);
projet et par sa tutelle — compensés par desl stimule les capacités dynamiques du
succes ou imputés a des événements extégroupe (Teecet al, 1997). Un projet peut
rieurs & caractére imprévisible (Burgelman, étre ainsi congu comme une institution
1994}, créatrice de sens et d’interprétations (Daft
Divers autres criteres ont été retenus afin deet Weick, 1984). Il s'inscrit dans le temps
caractériser le leadership: le degré d'ini- passé (les histoires contenues dans les
tiative laissé au leader par son autorité dereprésentations) et le temps futur (les
tutelle; I'atmosphere de la relation entre le visions du projet en devenir). L'organisa-
meneur et les suiveurs; les contingencestion est un « instrument rationnel, concu
diverses (effectif plus ou moins important, pour I'organisation d’'une tache », tandis
degré d’'urgence de la mission, budget plusque l'institution est « le produit naturel des
ou moins restreint, etc.) imposées au besoins et des pressions collectifs, un orga-
groupe... Malgré leur intérét, ces visions nisme qui réagit et qui s'adapte » (Selznick,
contingentes n'en demeurent pas moins1957). Par cette action de dédoublement,
partielles ou réductrices, dans la mesure otk I'organisation acquiert un sens fondé sur
elles sous-estiment les dimensions psychodes fonctions sociales et psychologiques

1. Burgelman R. A. (1994) analyse I'’échec du fabricant de semi-conducteurs Intel dans le domaine des mémoires
Dram, face & Samsung.
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gu’elle remplit; ce faisant, elle est valorisée sive a la contestation active. La diversité
pour elle méme..., elle est ainsi soumise ades personnalités des acteurs-projets est
une rationalité distincte de celles de sesgénératrice de conflits émotionnels qui ne
membres » (Selznick, 1957). Cette rationa- contribuent a la création collective qu'a la
lité est qualifiée de « nouvelle main invi- condition d'étre régulés par le leader du
sible » par Crozier (1977). groupe (Pellect al, 1999). Ces contradic-
Par cette vision du leadership, Selznick tions sont a l'origine des notions de « folie
intégre en fait des notions essentielles deorganisationnelle » (March, 1976), « d'am-
psychanalyse, rejoignant Freud (1913), quibiguité organisationnelle » (March et
établit des analogies entre certains traits deOlsen, 1976), de « dynamique émotion-
la psychologie individuelle et les caracteres nelle » (Long, 2000)... L'exercice du lea-
d’une organisation. Le leader a un statut dedership aurait donc une fonction transac-
fondateur, figure symbolique imprimant & tionnelle dans un projet congu comme une
un projet son modeéle de pouvoir, mais organisation; il aurait une fonction trans-
aussi, sa dynamique psychologique propre.formationnelle au sein d’'un projet engagé
Il introduit son systéme de valeurs dans ledans un processus d'institutionnalisation
projet, a partir de signifiants qui se répetent (Hackman, 1984 ; Bass, 1990).

(méme aprés son départ) dans un discourdais la notion de leadership a été égale-
porteur de sens. Par ce processus, il conferenent enrichie par les recherches sur le
au projet sa propre structure psychique,concept de confiance. Hamel (1991) et
indépendante de celles de ses différentsRing et Van de Ven (1992) montrent que,
acteurs (Ketz de Vries et Miller, 1984; dans les projets de R&D, une coopération
Zaleznik, 1989). Mais il réactive également spontanée entre chercheurs est préférable a
la figure originelle du « pére de la horde », toutes autres formes d’organisation, a
les idéaux pionniers du groupe, la mémoire condition qu’ait été atteint un niveau suffi-
enfouie d'un fonctionnement collectif sant de confiance mutuelle. Cette derniére
archaique... Il incite les acteurs du groupe arepose sur les perceptions croisées des
remonter aux sources du projet, a retrouvercompétences et des comportements des
I'énergie créatrice primordiale, & recouvrer acteurs-projet; cette perception est direc-
la liberté originelle d’entreprendre (Lodhal tement influencée par le statut du leader et
et Mitchel, 1980). Linstinct, le désir et son style d'exercice du leadership
'émotion peuvent étre ainsi réintroduits (Ingham, 1997).

dans l'univers rationnel et normatif du
groupe. Mais il peut également provoquer
ainsi une certaine régression des membre
du groupe. Linstitution a des modes de Dans le cadre de I'entreprise, les idées nou-
fonctionnement pouvant s’opposer aux velles doivent répondre a des criteres scien-
logiques individuelles. Les réactions des tifiques, étre techniquement realisables et
acteurs sont conditionnées par leurs dis-avoir une valeur économique et sociale.
tances intellectuelle et émotionnelle vis-a- Elles sont le plus souvent issus de projets de
vis du groupe incarné par son leader; ellesrecherche, caractérisés notamment par
peuvent ainsi passer de la soumission pas« leurs processus non répétitifs, leur incer-

2. Les ressorts psychiques
de la créativité
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titude élevée, la forte influence des — d'illumination, marquée par la précons-
variables exogenes et des cash-flows négaeience et 'acces a la conscience de I'asso-
tifs « (Declercket al, 1983). La créativité ciation la plus créatrice;

en entreprise est définie comme une capa— de veérification, correspondant a la phase
cité a concevoir des produits et des procé-consciente de test de la faisabilité de l'idée
dés nouveaux. Cette capacité ne résulteraien fonction de critéres imposés par les envi-
ni complétement du hasard ni intégralementronnements socio-économiques constitués
d’'une démarche scientifique (Storr, 1972; par le milieu professionnel et le marché.
Souder, 1987). Elle reposerait plutdt sur Cette approche séquentielle accorde une
une activité inventive, impliquant des importance particuliére aux sources intra-
connaissances, des compétences et unesychiques de la création. Freud (1908)
motivation de la part des acteurs de I'orga- assimilait la création a un jeu d’enfant, ce
nisation. Le produit ou procédé nouveau dernier refaisant le monde a sa fantaisie, par
doit répondre a la fois aux besoins de I'en- la construction de nouveaux rapports entre
treprise (et des ses clients) et au désir ddes objets du monde réel. La recherche de
créer exprimé par ses chercheurs. Selorrapports logiques entre les objets d'un uni-
I'approche de Bachelard (1970), le produit vers et/ou les séquences d'un processus,
nouveau peut étre décrit deux fois: « une permet de passer du stade du fantasme a
fois comme on le percoit, une fois comme celui de la création. La transition du stade
on le pense ». « Il y a toujours un sens quid’incubation a celui d’illumination corres-
déborde l'usage de l'objet » (Barthes, pond au passage du systéme inconscient
1985). Son origine est autant dans la ratio-contenant les investissements d’objets, au
nalité du besoin du marché que dans l'irra- systtme préconscient-conscient de repré-
tionalité d'un désir inconscient du sentations traduites en discours. La repré-
chercheur. Les idées créatives apparaissensentation inconsciente est investie d’'éner-
rarement par déduction logique ou par gie psychique et cherche a accéder a la
induction spontanée, mais plutét par asso-conscience par association a un langage.
ciations d'idées anciennes et/ou de tracesLorsque le moi refoule la représentation
mnésiques laissées par des expérienceiconsciente, celle-ci ne peut étre verbali-
vécues par les chercheurs ou héritées desée, le désir du sujet ne peut étre libéré et
générations antérieures. Cette associatiorson identité ne peut étre construite (Freud,
s’inscrit, selon Lubart (1994), dans un pro- 1915). Winnicott (1971) définit la création
cessus de création découpé en quatrecomme une double reconstruction —incons-
phases: ciente puis consciente — de I'espace entre le
— de préparation, portant sur le travail sujet et son environnement. Stapley (1996)
conscient de définition d’'une probléma- précise que la création résulte d'un passage
tique et de recueil d'une masse critique du monde intérieur imaginaire de l'incons-
d’informations utiles a sa résolution; cient (processus primaire) au monde exté-
— d’incubation ou de fibrillation, consistant rieur réel de la conscience (processus
en une activité mentale inconsciente d’as- secondaire). Mc Dougall (1993) compare le
sociations entre les données essentielles etréateur a un volcan, dont I'énergie enfouie,
accessoires de la problématique; trop longtemps contenue, est révélée bruta-
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lement & son environnement par une explo-lierement I'hypothése selon laquelle la
sion difficilement prévisible et maitrisable. création doit étre pensée comme un désir
Cette énergie peut étre libérée précocementollectif « institué » par un leader, et qu’en
ou tardivement; elle peut s’avérer destruc- conséquence, c'est plus son statut que ses
trice plutét que créatrice de valeur; traits de personnalité et son style de com-
elle risque de ne pouvoir étre canalisée dangortement, qui influe sur les capacités créa-
le sens attendu par I'organisation et/ou le trices du groupe.

marché. Cette transition comporte divers
risques de natures sociale et psycho-
logique: elle suscite anxiété et souffrance La méthodologie de la recherche passe par
chez le créateur, dont elle construit iden- une approche qualitative d'un terrain origi-
tité et engage la légitimité sociale. La hal. Elle croise deux types de donnees:
conscience du chercheur est principalementdocumentaires sur I'environnement des
fondée sur la crainte de n’étre pas reconnuprojets analyses, empiriques sur les dyna-
par son milieu socioprofessionnel, tandis Miques de ces derniers. Deux vagues d’en-
que celle de I'entrepreneur — incarné par letretiens semi-directifs ont été notamment

leader — repose sur la crainte de ne pas étréonduits a la fin I'année 2000 — grace a
suivi par le marché. 'appui d'un chercheur de l'université

Le pilotage d’'un projet créatif aurait donc coréenne de Yonsei — avec deux leaders et
pour objectif de réguler cette transition deux membres de groupes de recherche.
entre processus primaire et secondaire. llLes matériaux recueillis ont fait I'objet
viserait également a concilier les exigencesd’une analyse classique de contenu. Les
respectives du milieu et du marché. Il exi- themes traités ont porté successivement sur
gerait un statut particulier du leader et un les missions et les contraintes des groupes-
certain style d’exercice du leadership, dont, Projets, leurs organisations respectives,

a la lumiére d’'une approche intrapsychique Puis les roles, les statuts et les comporte-
de la création, la présente recherche s'ef-ments respectifs des leaders et des acteurs,

1. La méthodologie de la recherche

force de revisiter certaines dimensions. & chaque phase du développement des
projets.
Il. - LAMETHODOLOGIE 2. Les données de I'étude de cas

DE LA RECHERCHE, LES DONNEES

. Les cas observés portent sur les projets de
DE LETUDE DE CAS

développement de nouvelles générations de
La problématique de la recherche, dont lamémoires informatiques par le groupe
visée est exploratoire, porte sur les interac-coréen Samsung au cours des années 1980
tions entre leadership et créativité dans unet 1990. Ces projets ont été considérés par
environnement concurrentiel. L'observa- l'industrie occidentale de la micro-électro-
tion a pour objectif d’identifier certains fac- nigue comme un succés exemplaire de la
teurs-clés de succes des projets créatifs, liefR&D asiatique et comme un modeéle d’or-
aux statuts, aux personnalités et aux com-ganisation de groupes-projets innovants. La
portements des leaders des groupes innostratégie innovatrice de Samsung Electro-
vants. Elle s’efforce de tester plus particu- nics, premier fabricant mondial de
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mémoires informatiques dynamiques a I'échéance fixée par la direction générale du
accés aléatoire (Draf)est représentative groupe, les résultats des travaux des deux
de 'approche adoptée par les conglomératsgroupes-projets étaient comparés, et une
coréens (owehaebols)afin de conquérir de  synthése de leurs apports créatifs jugés les
nouvelles niches technologiques. Jusqu’a laplus pertinents était réalisée par une nou-
fin des années 1960, la Corée du Sud a étéelle équipe constituée de membres des
un pays-atelier, essentiellement voué a I'as-deux groupes initialement rivaux. Les
semblage de circuits électroniques pour lerecherches étaient donc conduites suivant
compte de filiales de groupes américainsune démarche de coopération-concurrence.
(Fairchild, Motorola, Control Data, etc.), Grace a cette organisation, Samsung Elec-
sans captation possible de leurs technolo-tronics devint en 1984 le troisieme pro-
gies. La premiére firme indépendante ducteur mondial de semi-conducteurs,
locale, Korea Semi Conductor, a été crééeapres les Etats-Unis et le Japon. Il monta
en 1974 par Kidong Kang, puis rachetée parune structure identique pour développer
Samsung. Au cours des années 1980, Samles Dram 256 K. Il acquit la licence d’ex-
sung se rapprocha de PME américainesploitation d’'un brevet déposé par son par-
(Micron Technology, Zyrex, AST, etc.), afin tenaire américain Micron Technology et
de constituer sa propre équipe d'ingénieurs.mit au point un procédé original de fabri-
Pour développer une nouvelle générationcation de nouveaux circuits, qui furent
de mémoires (Dram 64 K), la direction du commercialisés dés 1986. Poursuivant sa
groupe expérimenta en 1983 une pratiquecourse en avant, Samsung Electronics
spécifique de l'ingénierie concourante engagea, de 1986 a 1988, de nouvelles
(concurrent engineering elle mit en place  équipes concurrentes, chargées de mettre
deux groupes de projets rivaux — bénéfi- au point des mémoires Dram 1 M puis
ciant de larges délégations de pouvoir —Dram 4 M. Au début des années 1990, la
localisés respectivement aux Etats-Unis, recherche dans le domaine des semi-
dans la Silicon Valley, et en Corée du Sud, conducteurs fut érigée en priorité straté-
a Séoul. La premiere équipe était dominéegique par les dirigeants dihaebol Sam-

par un leader et des chercheurs américainssung parvint pour la premiére fois a
la seconde par un meneur et des ingénieurslevancer ses concurrents occidentaux et
coréens. Les deux équipes, mobilisées erjaponais dans les mémoires Dram 64 M et
permanence pendant six mois dans leurs256 M. Elle fut ainsi un des premiers
laboratoires, étaient pilotées suivant unegroupes coréens a parvenir a substituer la
procédure d'urgence. Chacune de cesdémarche traditionnelle de captation d'in-
équipes — respectivement américaine etventions occidentales et japonaises (ingé-
asiatique — était animée par une dynamiquenierie inversée oteverse engineeringar
propre, directement imprimée par les une démarche d’ingénierie concourante
valeurs incarnées par son leader. A originale.

2. Dynamic Random Access Memadgnt les capacités sont mesurées en kilobits (K) ou en mégabits (M).
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ll. - LES RESULTATS autoritaire correspondaient a son statut de
DE LA RECHERCHE Iégataire de I'héritage du fondateur disparu.

- . Ces choix ont été notamment justifiés par
Les restitutions des entretiens avec un lea- . .
les observations de Clark et Fujimoto

der et un acteur-projet coréens, d'une part, 1991 i ont 6 le role décisif d
et un leader et un acteur-projet américains,(, ). qui on mgn r(? € role decisit des
directeurs de projet a fort statubhe@vy

d'autre part, laissent apparaitre de pro- .

e s weight product managersians le proces-
fondes différences entre les statuts des lea- q ion d duit

ders et des suiveurs, le statut de I'objet dessfuS € conception des nouveaux produtts.

- Egalement héritiers — mais d’expériences
recherches et le processus de création col-

multiples d’entreprises différentes de Sam-

lective. . A

sung Electronics — le leader américain a en
1. Les statuts et comportements revanche plutét construit des relations type
des leaders client-conseil avec les autres chercheurs

Dans I'équipe localisée a Séoul, le leader ad€S groupes implantés a Silicon Valley. |l
s'est comporté en « représentant

été sélectionné dans le sérail duaebol )
pour ses compétences et son expérienc gonsultant » (Callon et Latour, 1996), s'ef-

mais surtout pour ses capacités a traduire edC'¢ant de substituer a la démarche d'insti-
actes les « valeurs-sources fondatrices deutionnalisation du désir du fondateur un
l'organisation », c'est-a-dire les valeurs de Processus de rationalisation procédurale. I
défi et de sacrifice incarnées par le fonda-2 cherché, s:elon la formule d Ennqugz, «a
teur du groupe Samsung. Par sa promotionmettre de l'ordre partout et de Ihistoire

a la téte du groupe de recherche, il a étghulle part ». Il s'est attaché, par une

investi de I'héritage confucéen du fonda- démarche de maieutique, a faire prendre

teur, reposant sur des valeurs d'autorité, deCONScience aux membres du groupe, de
l'intérét (ou de la supériorité) des concepts

solidarité et d’ouverture modérée au chan- g : -
gement. Par ses comportements et ses dis‘?,t des méthodes SSus des expériences
cours, il s'est comporté en « représentantd autres entreprises et d’autres projets simi-
référant » (Callon et Latour, 1996), il a rem- laires. Il a suscité des résistances au chan-
pli sa mission d'institutionnalisation du 9ement de la part de certains membres du

projet conformément au sens indiqué et aux9'0UPe, mais a provoqué chez d'autres
désirs exprimés par I'entrepreneur originel chercheurs, des sursauts d’énergie créatrice
(fondateur du groupe en 1938). Eu égard@U COUTS des phases inconscientes de la

aux enjeux stratégiques et aux contraintescreation, et d,es levées du refoulement lors
exceptionnelles liés au projet, le meneur des phases d’extériorisation des objets. Il a

coréen était convaincu que l'innovation ne exercé des réles de « mois rationalisant face
pouvait étre issue d'un processus démocradux ca irrationnels » des groupes de travail

tique, mais « d'épreuves de force » — pou- (Toussaint, 2000).

vant passer par des conflits interpersonnelé-‘?S observations ont dans Iensemblt? mon-
violents — au cours desquelles il devait (¢ due, dans le cadre du groupe coréen, les
exercer son pouvoir sur son groupe. LesS€NS cachés des nouveaux produits ont été

traits de sa personnalité comme son styleMi€ux révelés par les démarches dinsti-
tutionnalisation du désir (ou des fantasmes)
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du fondateur, mais que les nouvelles fonc- 3. Le statut de I'objet
tionnalités des produits ont €té mieux mises|'opjet de la recherche recouvre des

a jour par les actions de rationalisation potions et présente des statuts différents
engagées dans les équipes américaines.  selon les disciplines de la gestion d’entre-
prise: selon les économistes, il est activé
par son utilité ; selon les sociologues, il est

désactivé par le sens dont il est chargé;

Les comportements des suiveurs membres;q o |es psychologues et les analystes, il

des groupes de projets, semblent avoir eteest « Tobjet » d'un désir inconscient, la

directement influencés par les statuts dessource de satisfaction d’une pulsion, la
leaders. Au sein du. groupe coreen, Iesreprésentation d'un fantasme... L'objet
chercheurs ont subi en apparence desy,,iave une des problématiques centrales
régressions psychiques plus marquées AU%e 1a psychanalyse: il est un « lieu de pro-
dans Igs equ'pes americaines, er] raison d‘fection » pour Freud (1910), « I'indice d’'un
leurs situations de plus grande dependancqnanque » pour Lacan (1966), un « nceud de
au groupe .et a leur Ieader.. Les pr_ocessu%ignifications » pour Baudrillard (1983),
plus contraignants (et parfois plus violents) une « métaphore » pour Barthes (1985)...
d’institutionnalisation du désir collectif les Dans le cadre de la recherche. le statut de
ont plus naturellement conduits a extériori- l'objet recherché a été percu di’fféremment
ser (ou subordonner) leurs surmois au Pro-4un groupe a l'autre. L'équipe coréenne I'a

fit d}J_Ieader. Leu’rs personnglltes et leurs plutdt chargé de sens cachés qui ont contri-
EXperiences passees au serw\ce.dg Samsungg 3 je désactiver, tandis que le groupe
ont probablement contribué a limiter leur

résistance a I'exercice autoritaire du leader-

ship. Cette observation rejoint cell’e de chique et social de I'objet semblent I'avoir
March (1976), selon laquelle «une regres-emporté au sein du groupe local (interna-

sion de I'acteur au sein d'un groupe libére lisé); son utilité semble avoir été privilé-

s,es for.ces_ creatrices, gpmme pOUI”|IVI’eI’ agiée par le groupe étranger (externalisé) au
I'organisation de la matiere brute, qu’elle se jatriment de ses sens profonds. Sous I'in-

charge ens_une de metFre en ordrg > fluence du leader coréen, le premier a
La dynamique collective, enracinée dans détourné le sens initial de I'objet, d'an-

I'histoire du groupe et stimulée par la riva-

2. Les statuts et comportements
des suiveurs

ameéricain lui a attribué des fonctionnalités
nouvelles qui l'ont activé. Les sens psy-

it Feaui - 1t f ciennes fins jouant le réle de moyens, les
Ite avec l'equipe americaine, a plutot favo- signifiés devenant des signifiants. La modi-

risé la production inconsciente mais a PU, fication du statut de l'objet ainsi opérée a
par refoulement, partiellement empécher sa. . «ibué a le transformer en fantasme,

transformation en gonceptlon cons?lgntg. puis, aprés son accés a la conscience du
En revanche, au sein du groupe amer'ca'n'chercheur, en idée verbalisée incarnant le

le statut du leader a favorisé les conflits fondateur. La création de chaque nouveau
entre le moi de chagug acteur et le surminroduit (nouvelle génération de Dram) a
du groupe, et a ainsi encouragé la lutte ¢ ntribué a réactiver la mémoire du fonda-
contre la régression par une résistance a IEfeur et a institutionnaliser son fantasme ori-

volonté du leader. ginel. Dans le groupe coréen, en raison du
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statut internalisé de son leader, I'objet issu agressives des acteurs du projet. Il n'a pas
du processus de création a donc été plusherché a réguler ce processus, mais, au
marqué par I'histoire vécue de l'organisa- contraire a l'activer, afin d’amplifier la
tion qui I'a congu et de I'entrepreneur qui montée de I'énergie créatrice et de favori-
'a fondée (Anzieu, 1984). Au sein de ser sa libération (rejoignant les préconisa-
I'équipe américaine, sous l'effet d'un lea- tions de Mc Dougall, 1995). Lors des
dership externalisé, le rapport entre le sujetséquences d’extériorisation des représenta-
et l'objet a été reconstruit, I'objet étant tions d'objets, il a favorisé leur verbalisa-
recréé plus en fonction de ses finalités ettion par une relation de conflit-coopération,
des histoires idéalisées des organisationsassurant une fonction catharti§uaeu sein
étrangéres qui lui ont servi de modeéles (oude I'équipe. Le processus de création a
de « mythes importés », selon la formule de ainsi été soumis a une « mise en scene
Zaleznik (1996)). La synthése finale des spontanée », marquée par une alternance
recherches des deux équipes a permis dele pensées, de paroles et d’actes conflic-
dégager une synergie entre ces deux sentuels ou guerriers (ludiques ou violents) et
complémentaires de I'objet. d’'actes coopératifs ou pacifiques, rejoi-
gnant ainsi les observations d’Alter (2000),
selon lesquelles l'innovation est d’origine
Les entretiens laissent toutefois apparaitreconflictuelle, car elle est souvent engen-
que les comportements respectifs des leadrée par des acteurs ayant des finalités et
ders coréen et américain ont induit des pro-des valeurs contradictoires.

cessus de creation respectivement « volca£n phase d'initialisation du projet, I'anima-
niques » et « maieutiques » (Mc Dougall, teur américain s'est plutdt comporté en
1995). Leurs comportements ne sont pasconseiller, en médiateur et en ordonnateur
demeurés figés dans le temps, mais ont €évod'une « mise en scéne calculée ». Au cours
lué d’une séquence a l'autre du processusde la séquence de fibrillation du projet, il
de creation. s'est attaché & déceler les signaux faibles de
Au cours de la phase préparatoire de veille|a création, exprimés sous diverses formes
et de questionnement, le meneur coréen aje manifestation de l'inconscient de chaque
adopté un double positionnement de guidechercheur: actes manqués, décompensa-
et d'arbitre, s’attachant principalement a tions, somatisations, stress, évitements, etc.
symboliser (notamment par des méta- Au cours de la phase de verbalisation, il a
phores) le processus créatif. Au cours demené une action de filtre (refoulant leurs
I'étape d’incubation, il a activé le champ propres pulsions), orientée vers une formu-
émotionnel des chercheurs grace a uneation rationnelle. Au cours de la phase de
pression exercée par répétitions des enjeuxontrole, il a exercé un réle de normalisa-
du projet, par la rivalité entre les équipes etteur en introduisant des méthodes rigou-

par le respect des valeurs fondatrices dureuses dans les études de faisabilit¢ des
groupe. Il a ainsi focalisé les pulsions concepts-projets.

4. Le processus de création collective

3. Action thérapeutique de décharge des affects pathogenes et d’inversion d’un processus pathologique.
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CONCLUSION ET OUVERTURE a l'autorité des leaders et engagés dans des
processus plus ou moins régressifs au sein
des groupes. Elle souligne la nature fon-

S : . . damentalement ambivalente du produit
réduits d’'acteurs interrogés, encastrés dans , o T o
recherché, qui, d’'objet de plaisir activé par

des environnements socioculturels distan- Isi <atrice. doit d . biet
A R . . ,.une pulsion créatrice, doit devenir un obje
ciés, invitent a avancer des conclusions a la P )

fois provisoires et prudentes. Les résultatsuuAIe re\pondar.u & un besoin. Elle fait appa-
parfois ambigus ou ambivalents des ana—ra'tre’ a la suite de Fogel (1988), que, dans

. ) lensemble, le leader contribue, par sa per-
lyses de contenus conduisent également a

o e A sonnalité et son comportement, a institu-
éviter toutes généralisations hatives sur Iest, nnaliser le désir d ) mai
. i i i i

statuts, les personnalités et les comporte- f) ta se tet teds | udg ‘?Utpe’ l,a,s(gfl?

. c'est son statut de leader internalisé (héri-

ments des leaders, les plus favorables a la’ .

‘s . tier de la mémoire du fondateur) ou de lea-

création collective.

N . . der externalisé (dépositaire d’expériences
Toutefois, I'observation de terrain montre (dép P

. étrangéres a I'entreprise) qui semble le plus
que, dans les deux cas analysés, les leade 9 prise) q P

rs, . L
. . (?lrectement influencer I'attribution de sens
exercent des réles essentiels de promoteurs

du changement dans I'entreprise. Le 2 ,I Ot,t;JZt et |nd|Lectemr(]ant,hle Epl;oceSSLth
chercheur engagé dans un projet est partag(%real U groupe de recherche. £lie montre

s enfin I'évolution nécessaire du rdle du lea-
entre sa volonté d'intégration au groupe et . oy
A , . N . der en fonction des différentes phases de ce
sa quéte d’autonomie; la premiere l'identi-

fie & son organisation de tutelle, la secon Oleprocessus créatif, accréditant indirectement
a son métier; la premiére r1appelle le I'approche situationniste du leadership. Ces

R L rvations viennent éclairer | réconi-
chercheur a un impératif de rentabilité eco-Obse ations viennent eclairer 1es preco

. R . . __sations des certains consultants en innova-
nomique, la seconde a des exigences scien-,

i . tion: « dans un groupe de recherche, il
tifiques et techniques. Le leader du groupe ~ . . P

. . . s’agit d’abord de valider la Iégitimité du
de projet doit donc réguler en permanence R .

. @roblemé», « entre deux projets de
cette tension et rechercher une convergenc ST
recherche, est-ce bien I'outil (#eowledge

entre ces deux attracteurs. Le leader a donc taui fait la_diffé 5
un role paradoxal: il est a la fois manager etr’llw’an?gemen )qull t?tl I'att't |derence 'l,'"
entrepreneur (Quinn, 1988), pilote et ' covce Pas piutot Tattiude que Ton

visionnaire (Kotter, 1999), référant et adopteh falce lat.la %reat'\{lté)?“t' IIEnd
consultant (Callon et Latour, 1996). L'étude revanche, 1a refation observee entre feader-

. , . ship et créativité contrevient a certains pon-
confirme également l'existence de dyna-

. . . cifs de la recherche, selon lesquels « un
miques psychologiques relativement auto-

nomes des groupes de recherche, plus Ouchef de projet doit étre d'abord intuitif,

. o ) . adaptable a plusieurs disciplines, possédant
moins animeés par I'esprit du fondateur de | pabie ap . J1sap P
, . o s I'art de stimuler I'imagination de ses colla-
I'entreprise. Elle met ainsi en lumiéere la

i ; ._borateur8 ».
position vulnérable des chercheurs, soumis

Ces restitutions issues d'une démarche
exploratoire appliquée a des échantillons

4. Esnault, « passer d’'une notion vague a un projet constiLat Bjbune 17 décembre 2001, p. 29.
5. Stern, « comment avoir et développer des idées dans I'entredresdribune 17 décembre 2001, p. 28.
6. Granoff (fondateur de Kaos, conseil en innovation), citéa@dribune 17 décembre 2001, p. 28.
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Plusieurs questionnements demeurent sangice d’'un méme projet. Une dynamique de
réponses affirmées. Une institutionnalisa- conflit-coopération impulsée par un
tion du projet par son leader fondée sur meneur ne saurait étre jugée moins effi-
une culture ethnocentrée ne saurait, dansace qu'un processus d’analyse-transfert
un processus de création, étre systématidinitié par un leader. Par ailleurs, si I'orga-
guement écartée au profit d'une démarchenisation se limite a reproduire (ou a
technocentrée (selon la formulation de « répéter ») — grace a lintermédiation
Goodenaugh, 1971) L'action d'un des ses leaders-fondateurs —, la structure
meneur-fondateur (héritier naturel des consciente de son fondateur, comment
pouvoirs et des valeurs de I'entrepreneur- peut-elle s’adapter aux changements de
fondateur) ne sauraid priori étre plus  son environnement?

favorable a la création, que celle d’'un lea- Malgré leur instrumentation limitée, les
der-consultant (délégataire des expé-observations exploratoires précédentes
riences accumulées par d’autres organisa-montrent enfin, a la suite de Gasdl al
tions). Une structure bicéphale — associant(2001), que les projets de recherche repo-
a la téte d’une équipe un meneur-fondateursent bien sur des compétences collectives
et un leader-consultant — ne saurait étre« entrepreneuriales », dont la maitrise
préférée a une organisation duale — du typeimplique un apprentissage organisationnel
de celle mise en place par Samsung —dépendant notamment des dynamiques psy-
reposant sur une rivalité entre deux chologiques des groupes de projets, de leurs
équipes culturellement différentes au ser- acteurs et de leurs leaders.
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