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Alors que les budgets dans les sections de Recherche et Développement en entreprise augmentent
d’année en année, il convient de se demander si les stratégies utilisées pour développer la créativité sont
réellement efficaces. Bien souvent en entreprise, le travail créatif se fait dans le cadre de collaboration
en équipes où sont réunis des individus provenant d’horizons différents, que ce soit sur des aspects
démographiques (par ex., l’âge) ou plus discrets (par ex., l’éducation). Si la raison évidente de cette
mixité est de promouvoir et de confronter une pluralité des regards sur le problème posé, les données
issues de la littérature scientifique laissent paraître un enthousiasme plus réservé. Dans cette revue
théorique, nous proposons de récapituler les grandes lignes de l’histoire scientifique de la créativité et
notamment de son attribution au seul domaine des capacités de l’individu, pour aboutir à une prise en
compte de l’environnement social (Amabile, 1983). Nous traiterons ensuite de l’application de ce
changement de perspective au travers d’un questionnement sur la gestion de la diversité quand un effort
créatif collectif est attendu. L’objectif poursuivi étant de mettre en relief l’importance de moduler la
stratégie de gestion de l’équipe en fonction des étapes d’avancement du projet créatif, selon qu’il soit
attendu de produire quelque chose de nouveau, en début de projet, ou quelque chose d’utile, en fin de
projet.

Intérêt public
La revue de la littérature scientifique sur la créativité du début du XXe siècle, nous amène à nous
questionner sur la créativité des équipes de travail dans les entreprises. Est-ce que la culture et la
diversité en âge, genre et ethnie des membres des équipes, sont un atout pour le développement de
nouveautés utiles ?
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Interrogé par des journalistes du magazine économique français
Challenges, le PDG de Google France déclare que l’une des
stratégies principales de sa société pour stimuler la créativité de ses
employés est de promouvoir la diversité parmi les membres de
ses équipes (c.-à-d., diversification générationnelle, diversité des
ethnies et des sexes). Une stratégie d’autant plus facilitée par le
développement des nouvelles technologies et de la mobilité inter-
nationale. Qu’il se réalise en présentiel ou qu’il soit médiatisé par
une interface technologique, le contact interpersonnel est privilé-
gié. Il est devenu monnaie courante dans ce type d’entreprise de
recourir à des brainstormings, où toutes les personnes en présence
participent à la recherche de la meilleure solution au problème qui
se pose à l’équipe. Néanmoins, il reste capital d’apprécier la
pertinence de cette forme de structuration en équipe, et ce, d’autant

plus que la recherche est loin d’être catégorique concernant
l’efficacité de cette organisation dans le cadre d’une démarche
créatrice.

Des premiers dessins rupestres dans les grottes de nos ancêtres
préhistoriques à la prouesse architecturale de la biosphère de
Montréal, la créativité a systématiquement propulsé l’humanité
dans ce qui était le futur de son époque. La recherche et la
compréhension de cette précieuse compétence, qui s’exprime dans
tous les champs de l’activité humaine (par ex., l’art, la recherche,
l’entreprise, le quotidien), constituent un défi permanent de la
recherche scientifique tant les récompenses qu’elle promet peuvent
dépasser les prédictions les plus optimistes. Cet engouement se
traduit par l’engagement financier des plus grandes entreprises.
Quelques données chiffrées provenant du journal Les Echos1

nous apprennent, par exemple, que la société Google a investi
plus de 15,5 % de son chiffre d’affaire (soit 13,9 milliards de
dollars) dans sa section Recherche et Développement (R & D)
et qu’Amazon, première entreprise dans le classement mondial
de l’investissement en R & D, a investi près de 16,1 milliards de
dollars en 2017 (soit 11,8 % de son chiffre d’affaire). Il est, par

1 Consultable à https://www.lesechos.fr/27/10/2017/lesechos.fr/030796
354038_amazon-a-depense-16-milliards-de-dollars-en-r-d-en-2017.htm.
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ailleurs, loin d’être nécessaire de faire partie d’une grande société
pour pouvoir exprimer sa créativité. Le développement viral des
nouvelles technologies offre à chacun la possibilité de partager sa
créativité, que ce soit par l’intermédiaire d’applications de partage
de vidéos comme YouTube, ou sur d’autres réseaux sociaux,
comme Pinterest (application de partage de photos, d’intérêts et de
passions).

À cet accompagnement économique du développement de la
créativité s’ajoute un accompagnement dans le domaine de la
formation. C’est ainsi qu’on peut relever que certaines universités
proposent des diplômes orientés vers l’entreprise en mettant en
avant dans leur offre de formation l’acquisition de compétences
créatives. C’est le cas, par exemple, du Centre international pour
l’Étude de la créativité de Buffalo aux États-Unis, qui dispose d’un
master en créativité composé de modules comme « Approches
créatives de la résolution de problème » ou encore « Opportunités
créatives dans le leadership et les pratiques managériales ».

L’ensemble de ces éléments témoigne de l’intérêt grandissant
pour la créativité dans notre société. Néanmoins, contrairement à
ce que pourrait laisser penser la recrudescence des engagements
éducatifs, sociaux et économiques, la recherche scientifique, pour-
tant très riche à ce jour, est loin d’avoir parfaitement modélisée la
totalité des déterminants de l’activité créative, notamment lorsque
cette activité est pratiquée par des équipes aux membres diversi-
fiés. À ce jour, le processus créatif collectif est bien moins docu-
menté que ne l’est le processus créatif individuel (Peilloux &
Botella, 2016).

La créativité individuelle

Comme en témoigne l’image de la muse inspirant le peintre
touché par une grâce divine dans la peinture The Muse2, depuis la
période préchrétienne, la créativité était envisagée comme ayant
une essence divine et innéiste (Albert & Runco, 1999). Ce sont les
philosophes de la période de la Renaissance qui vont contribuer à
conférer à l’homme l’origine et la responsabilité de son aptitude à
être créatif. Dans la continuité de cette approche philosophique et
qualitative, l’approche psychanalytique s’emparera du sujet au
début du XIX

e siècle et fournira le socle des futures expérimenta-
tions sur la créativité en psychologie. Pour Freud (1908),
l’individu est soumis à des tensions psychiques internes, con-
séquences de l’inassouvissement de besoins libidinaux. La forma-
tion d’une pensée créative devient alors un réceptacle exutoire de
ces tensions qui ne peuvent être socialement acceptées autrement.
Par exemple, la folie artistique en peinture est retranscrite en toiles
plutôt qu’en symptomatologie psychotique. Plus précisément, c’est
par un mécanisme de défense, nommé « sublimation » par Freud,
que les puissants désirs libidineux inavouables sont transformés en
une manifestation acceptable détournée de leur origine sexuelle.
Ce mécanisme, à terme, se matérialise dans la réalité sous une
expression acceptable, telle que la pensée créative.

Cette approche qualitative a permis de délimiter le phénomène
et ainsi de distinguer une pensée créative d’une pensée non créa-
tive. Certaines caractérisations de la pensée créative seront par la
suite réactualisées dans des théories hypothético-déductives ulté-
rieures et soulèveront de nouvelles questions autour de la créativité
(par ex., relations entre psychopathologie et créativité). Le dével-
oppement des approches scientifiques va offrir des modélisations

de la créativité et opérer une véritable révolution dans la com-
préhension de cette capacité.

Dans le champ de la psychologie cognitive, les premiers travaux
abordant « scientifiquement » le concept de créativité datent
vraisemblablement de Galton (1879). Adoptant une démarche in-
trospective et s’appuyant sur ce qui s’apparente aux premières
formes d’outils statistiques actuels, Galton a tenté de comprendre
comment les idées venaient à l’esprit et s’associaient pour former
de nouvelles entités plus complexes. Si Galton a amorcé les
recherches sur la créativité, c’est Wallas (1926) qui a proposé le
premier modèle explicatif de la créativité. Pour lui, la maturation
d’une idée résolument originale et pertinente face à un problème passe
par un processus séquentiel dont on peut distinguer quatre étapes : 1.
Préparation – identification du problème et génération d’idées; 2.
Incubation – phase d’association des idées; 3. Illumination – identi-
fication de l’idée la plus pertinente; 4. Vérification – mise à l’épreuve
de l’idée.

Ce modèle envisage la créativité comme un processus séquentiel
et, en conséquence, privilégie la compréhension du processus
créatif et de son produit au détriment de la compréhension des
caractéristiques intrinsèques de l’individu et de l’environnement
dans lequel la pensée créative est sollicitée. De plus, les concep-
tions qualitatives et phasiques précédemment exposées présentent
l’inconvénient de se focaliser uniquement sur des aspects partiels
et ne permettent pas de rendre compte de toute la complexité du
phénomène créatif. Par ailleurs, les confirmations empiriques
d’étapes claires au sein du processus créatif se sont avérées fina-
lement rares (Lubart, Mouchiroud, Tordjman & Zenasni, 2015).

Par la suite, un consensus relativement important dans la litté-
rature scientifique est apparu avec l’arrivée de nouveaux modèles
considérant la créativité comme une capacité sous l’influence de
multiples composantes (modèles multicomponentiels ou multivar-
iés). Ces composantes sont souvent catégorisées sous les bannières
distinctes de personne (c.-à-d., les caractéristiques intrinsèques de
l’individu, comme l’intelligence ou la personnalité), de processus
(c.-à-d., l’ensemble du déroulement cognitif aboutissant sur une
proposition créative), de produit créatif (c.-à-d., la réalisation
créative effective, consécutive au processus créatif) et
d’environnement (principalement social) qui soutient ou non la
créativité. Les modèles qui verront ensuite le jour vont intégrer et
quantifier le poids respectif de ces variables par l’intermédiaire
d’une vision non plus qualitative, mais quantitative de la créativité.

Une personne doit-elle être intelligente pour être créative ?
Faut-il certains traits de personnalité ? Devons-nous laisser parler
nos émotions pour être créatif ? Émotion, personnalité ou encore
intelligence et motivation sont autant de fonctions cognitives qui
ont régulièrement été mises en lien avec la créativité.

Les premières apparitions de la créativité dans des modélisa-
tions quantitatives se sont faites au travers de modélisations de
l’intelligence (par ex., Guilford, 1950, 1956; Sternberg, 1985;
Sternberg & O’Hara, 1999). Empiriquement, la relation entre
créativité et intelligence existe, mais dans une moindre mesure que
ce qui est suggéré par ces premiers modèles. En effet, l’assertion
selon laquelle les génies sont par nature créatifs a été largement
remise en question. Lorsque l’aspect de l’intelligence qui est

2 Consultable à http://www.artnet.com/artists/gabriel-de-cool/the-muse-
vUE0hclyFy_AE2OLQC5dMQ2.
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considéré est l’intelligence fluide (c.-à-d., la capacité de raisonner
indépendamment des connaissances), telle qu’elle est révélée par
les scores de quotient intellectuel (QI), il s’avère que la relation
entre créativité et intelligence prend plutôt la forme d’une courbe
curvilinéaire. L’intelligence est bénéfique à la créativité jusqu’à un
certain niveau de QI, environ 120 points, seuil à partir duquel la
courbe stagne. On relève des taux de corrélations entre le QI et les
performances créatives avoisinant au mieux � � 0,43 (Silvia,
2008), même si bien souvent ces taux sont inférieurs, autour de r �
0,09 – r � 0,17 (par ex., Kim, 2005, 2008; McCloy & Meier, 1939;
Wallach & Kogan, 1965). En définitive, seule une part très réduite
de la variance des scores en tâche de créativité est attribuable à
l’intelligence (environ 10 %, Batey & Furnham, 2006).

En revanche, il est important de remarquer que l’intelligence
cristallisée (c.-à-d., la capacité à employer l’expérience ainsi que
les connaissances accumulées au fil du temps) est nécessaire à la
créativité. En effet, il est impossible d’être créatif dans un domaine
dont on ignore tout. Ainsi, une base de connaissances se révèle être
une condition sine qua non à l’émergence de la créativité
(Feldman, Csikszentmihalyi, & Gardner, 1994; Lubart et al.,
2015). De plus, la multiplication de savoirs diversifiés dans un
domaine peut largement contribuer à accentuer les possibilités
d’associations et la survenue d’idées à la fois qualitativement
supérieures (c.-à-d., plus originales) et quantitativement plus nom-
breuses (Fürst, 2012).

Au final, la perspective d’un modèle unique pour l’intelligence
et la créativité ainsi que l’hypothèse d’une relation directe et
unique entre les facteurs déterminants de l’intelligence et ceux de
la créativité vont être délaissées au profit de nouvelles variables
individuelles et situationnelles. Ces variables concernent la moti-
vation, la personnalité et l’environnement social dans lequel se
réalise l’activité créative.

La créativité est définie comme une capacité servant à réaliser
une production qui est à la fois nouvelle et adaptée à son contexte
d’apparition (par ex., Lubart et al., 2015). En ce sens, le produit
résultant d’une réflexion créative doit à la fois présenter une
originalité (c.-à-d., ne pas avoir déjà été proposé avant) relative
(c.-à-d., le degré d’originalité peut varier considérablement d’une
production à l’autre que ce soit inter ou intra-individuellement)
ainsi qu’une utilité dans le milieu socioculturel et économique
dans lequel il souhaite être intégré. Amabile (1983) nous invite
cependant à considérer avec prudence toute définition absolue de
la créativité dans la mesure où les critères employés pour objec-
tiver l’existence d’un potentiel créatif sont par essence subjectifs
de par leur dépendance aux jugements sociaux intrinsèquement
instables : ce qui peut être jugé créatif maintenant peut ne plus
l’être demain. Cette force du contexte dans l’évaluation de la
créativité sera intégrée dans le modèle multivarié proposé par
Amabile (1983, 1996, 2012), questionnant notamment sur le bé-
néfice que peut tirer la créativité d’une réflexion de groupe plutôt
qu’individuelle.

L’apport principal de l’approche multivariée a été de concilier
les éléments cognitifs qui, à l’échelle de l’individu, vont influencer
la créativité, avec ceux provenant du contexte dans lequel se
déroule la réflexion créative. Pionnière de cette approche, Amabile
(1983, 1996, 2012) défend l’hypothèse de quatre composantes
influençant fortement la créativité : 1. La composante liée au
domaine spécifique dans lequel la production créative est menée
(par ex., la maîtrise des techniques de la peinture dans le cadre

d’une créativité artistique); 2. Les capacités créatives générales de
l’individu (c.-à-d., le caractère consciencieux et le neuroticisme;
l’aptitude à générer des idées nombreuses et différentes, disposer
de certains traits de personnalité et avoir un style cognitif favori-
sant l’ouverture d’esprit et l’emploi d’approches inédites du
problème); 3. La motivation, intrinsèque ou extrinsèque au pro-
cessus créatif, pour exécuter la tâche; 4. L’environnement social.

L’intégration de la personnalité dans le modèle d’Amabile n’est
pas anodine. De nombreux travaux ont montré que l’expression de
certains traits de personnalité favorisait ou défavorisait les perfor-
mances en créativité. C’est notamment le cas des traits de person-
nalité liés à l’ouverture à de nouvelles expérience et à
l’extraversion du Big Five (Barrick & Mount, 1991; Batey &
Furnham, 2006; Costa & McCrae, 1985; Digman, 1990; Norman,
1963). Les autres traits de personnalités étant soit négatifs (c.-à-d.,
agréabilité) pour la créativité, soit ayant un effet variable selon le
domaine de l’expression créative considéré (c.-à-d., le caractère
consciencieux et le neuroticisme; Batey & Furnham, 2006; Feist,
1998). Toutefois, même si la personnalité peut mettre dans de
bonnes dispositions l’individu pour développer son potentiel créa-
tif, l’engagement réel dans l’activité créative ne sera rendu possi-
ble que par une source de motivation suffisante pour justifier
l’effort d’investigation.

Amabile (1983, 1996) reprend la distinction classique entre la
motivation intrinsèque et la motivation extrinsèque. La motivation
intrinsèque correspond au désir de réaliser une activité uniquement
pour le plaisir qu’elle procure ou le défi qu’elle lance. À l’opposé,
la motivation extrinsèque se réfère à l’envie d’accomplir une tâche
lorsque l’individu est stimulé par un élément qui émane de son
environnement social comme une sanction (par ex., une évaluation
professionnelle) ou bien une récompense (par ex., un salaire).
Amabile (1983, 1996) observe que la motivation varie grandement
d’une tâche à l’autre même si ces tâches renvoient au même
domaine. À titre illustratif, la volonté de composer un morceau
musical à propos d’une émotion comme la tristesse peut reposer
principalement sur une motivation intrinsèque. La tristesse est
source d’inspiration pour le compositeur, alors qu’elle peut être
extrinsèque dès lors qu’il s’agira d’exprimer de la tristesse pour
répondre à la commande d’une bande originale de film. Pour
Amabile (1985), si la motivation intrinsèque est susceptible de
favoriser la créativité, ce n’est pas forcément le cas pour la moti-
vation extrinsèque (voir aussi An, Song, & Carr, 2016).

Autre élément considéré par ce modèle multivarié :
l’environnement social. Unique composante à être extérieure à
l’individu, l’environnement est susceptible d’influencer les trois
autres composantes déterminantes pour la créativité. En effet,
l’environnement social offre de nombreuses possibilités
d’interactions stimulantes pour améliorer l’expertise dans le
domaine où va s’exprimer la créativité ainsi que l’efficacité
des processus créatifs (flexibilité, fluence, originalité, etc.).
L’environnement social est en outre un lieu de sanction (positive
ou négative) des propositions créatives. Mais c’est certainement
son impact sur la motivation qui constitue son rôle le plus prég-
nant. L’environnement social contient des éléments plus ou moins
favorables à l’expression d’une motivation extrinsèque ou intrin-
sèque. Le travail d’équipe collaboratif, par exemple, peut soutenir
une motivation intrinsèque alors qu’une récompense en termes de
promotion ou de statut peut être plus profitable à une motivation
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extrinsèque et gênera le développement d’une motivation intrin-
sèque.

En définitive, le modèle d’Amabile (1983) présente un double
intérêt. Il offre une vision vraiment globale du phénomène créatif
et réaffirme la prépondérance du rôle de la motivation. En re-
vanche, le rôle de l’affect a été ignoré dans les premières propo-
sitions de ce modèle, même si plus tard, Amabile (1996) recon-
naîtra l’intérêt d’intégrer l’effet des états affectifs sur le processus
créatif.

En effet, l’affect en général, mais plus précisément l’émotion,
sont des aspects qui intuitivement ont été associés à la créativité.
Nombre de stéréotypes dépeignent l’artiste comme un personnage
excentrique et torturé, entre passion et dépression. De fameux
exemples historiques ont alimenté ce portrait et il est aujourd’hui
difficile de proposer un modèle de la créativité sans considérer
avec attention la place de l’émotion. Dans le cas de Mozart, mais
également du célèbre mathématicien Henri Poincaré, leurs té-
moignages mettaient l’accent sur l’importance d’un état émotion-
nel positif (c.-à-d., joyeux pour l’un, détendu pour l’autre) comme
terreau fertile de la créativité (Vernon, 1970).

En psychologie, l’étroitesse de la relation entre émotion positive
et créativité a stimulé un nombre phénoménal de recherches. Dans
l’ensemble, ces études ont révélé que les individus se montrent
plus fluents (c.-à-d., proposent plus d’idées) et plus flexibles
(c.-à-d., catégorie d’idées très différentes) dans leurs réponses,
quand ils sont envahis par une émotion positive plutôt qu’une
émotion négative ou neutre, car leur focus attentionnel et leurs
capacités d’associations sont renforcées (par ex., Fredrickson,
1998; Isen, Daubman, & Nowicki, 1987). On remarque toutefois
que la recherche n’est pas unanime sur le sens de l’effet de la
valence sur la créativité, la valence négative pouvant servir de
signal pour motiver l’individu à continuer sa réflexion afin
d’améliorer son idée (par ex., George & Zhou, 2002; Kaufmann &
Vosburg, 1997; Ludwig, 1992; Martin, Ward, Achee & Wyer,
1993).

Pour ce qui est de l’intensité de l’activation émotionnelle (c.-à-
d., arousal, Russell, 1980), il semble préférable qu’elle soit
d’intensité modérée pour en observer les meilleurs effets sur la
créativité (par ex., Yang & Hung, 2015). Une intensité de
l’activation émotionnelle (arousal) trop élevée monopolise totale-
ment l’individu sur son état et le détourne de la tâche qu’il
accomplit (Weiss & Cropanzano, 1996. Pour une méta-analyse des
effets de l’émotion sur la créativité, voir Baas, De Dreu, & Nijstad,
2008).

Si Amabile (1983) a initié cette nouvelle conception dite mul-
tivariée de la créativité qui sera largement étoffée par la suite (voir,
par ex., les modèles multivariés de Fürst, 2012; Lubart &
Sternberg, 1995), c’est, à l’origine en réponse au constat qu’elle
avait fait de l’absence d’une psychologie sociale de la créativité.
Dès lors, comment pouvions-nous expliquer le phénomène créatif
dans les milieux où les interactions sociales constituent l’essence
même du dynamisme des activités créatives qui y sont menées ?
Du chemin a été parcouru depuis, et la psychologie sociale a su
s’emparer d’une partie de cette question notamment dans le milieu
organisationnel. Les caractéristiques intrinsèques de l’individu ne
sont plus les seules à être responsables de sa créativité puisqu’elles
entrent en résonnance avec le contexte dans lequel il la manifeste
et plus particulièrement avec le contexte humain. Prendre en
compte le contexte humain de la créativité revient à passer d’une

modélisation du processus créatif individuel à une modélisation du
processus créatif collectif. Or, comme le soulignent Nagai et Taura
(2017), les relations et les recouvrements entre la créativité indi-
viduelle et la créativité collective sont encore peu explorés dans
la littérature scientifique. Pour développer les connaissances
dans le domaine de la créativité collective, les études reprennent
les variables identifiées dans les modélisations de la créativité
individuelle présentées précédemment. C’est ainsi que certains
auteurs s’intéressent aux différentes personnalités associées
dans un projet créatif (Shen, Prior, White & Karamanoglu,
2007) ou à la dynamique des émotions d’équipe à différentes
étapes du processus créatif (Peilloux & Botella, 2016). Dans le
même temps, l’intérêt pour le processus collectif de créativité
conduit à s’intéresser à de nouvelles variables jusqu’alors peu
représentées dans les modélisations de la créativité individuelle,
comme l’influence de la diversité.

Dans la prochaine partie, nous focaliserons notre propos sur la
créativité en équipe au sein des entreprises. Il est intéressant de
relever que le rôle du groupe semble encore mal compris dans la
littérature scientifique. Cette incompréhension ne dissuade cepen-
dant pas les entreprises à favoriser leur structuration en équipes de
travail, souvent hétéroclites (c.-à-d., sur le plan de l’ethnie, du
sexe, de la génération), quand l’objectif poursuivi est un projet de
nature créative (Amabile, 2012; Nijstad & De Dreu, 2002). Mais le
groupe est-il réellement plus favorable que l’individualité lors de
la réalisation d’un exercice créatif ? La diversité constitue-t-elle un
véritable avantage dans un groupe de travail ? Faut-il conserver la
même stratégie de gestion humaine tout au long du projet ? La
réponse à ces questions n’est pas si simple, comme le rapportent
Buisine, Guegan et Vernier (2017), certains facteurs seront plus
favorables à la créativité collective alors que d’autres seront plus
favorables à la créativité individuelle. La question est alors de
déterminer les conditions favorables et les raisons du bénéfice d’un
travail créatif en équipe. La diversité à tout prix est-elle à recher-
cher quand l’exercice présente des exigences en termes de créa-
tivité ?

La créativité en équipe

Depuis longtemps, il a été montré dans le champ de la psycholo-
gie sociale que le comportement d’un individu, engagé dans une
tâche quelconque, ne peut pas être appréhendé dans la simple
relation duelle sujet/tâche. Comme le propose Moscovici (1984)
dans la perspective du regard ternaire, la présence d’un autrui,
même de manière symbolique, détermine la performance de
l’individu. Cette considération ne peut pas être négligée d’autant
plus que la situation de production créatrice se fait souvent en
présence d’autrui, qu’il s’agisse de la personne qui prescrit la tâche
(c.-à-d., coprésence — comme l’employeur ou le chef de projet
dans une équipe) ou d’autres participants qui réalisent conjointe-
ment la même tâche (c.-à-d., la coaction — l’influence réciproque
des membres d’une équipe). C’est ainsi que dans le cadre du
groupe, et plus précisément du travail créatif en équipe, l’influence
des pairs semble la plus évidente, principalement parce qu’elle est
volontairement recherchée par les entreprises.

Avant d’être une équipe de travail, une équipe est un groupe
d’individus. Plus qu’un simple agrégat, il s’agit de personnes qui
entretiennent des relations sociales complexes entre elles. Ces
relations s’articulent autour de quatre piliers essentiels : la
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présence d’une organisation hiérarchique claire entre les membres,
où chacun a un statut et des rôles; la définition d’un but précis que
le groupe ambitionnera d’atteindre; l’influence réciproque des
membres du groupe; l’émergence de relations personnelles entre
les individus (par ex., Katzenbach & Smith, 1993).

L’évolution du marché du travail (par ex., la population
mondiale vieillissante qui impose de recruter de jeunes forces
vives à l’international, Bassett-Jones, 2005; Van Knippenberg &
Schippers, 2007), et la volonté de compétitivité toujours grandis-
sante des entreprises, poussent ces dernières à recourir à des
collaborateurs diversifiés provenant d’horizons multiples pour
composer leurs équipes créatives. Être créatif en se reposant sur
des équipes qui mettent en présence des membres hétéroclites de
par leur âge, leur sexe, leur origine, ou bien encore par la fonction
qu’ils occupent au sein de l’organisation, est une approche qui
semble résolument convaincre les entreprises. Toutefois la perti-
nence d’une telle stratégie est loin d’être univoque dans la littéra-
ture scientifique, qui d’ailleurs soulève d’importantes limites, non
sans émettre des propositions pour les contourner (par ex., Van
Knippenberg & Mell, 2016). Dans la continuité de cette philoso-
phie, nous souhaitons au travers de cette revue de question mettre
en lumière la nécessite de penser de façon dynamique la structura-
tion de l’équipe de travail. Selon qu’il soit attendu de produire
quelque chose de « nouveau », généralement en début de projet
créatif (c.-à-d., faire appel à des processus divergents comme la
fluence idéationnelle des membres, Guilford, 1950), ou d’utile
lors de sa conclusion (c.-à-d., faire appel à des processus
convergents, comme l’efficacité de la communication du
groupe; Bassett-Jones, 2005; Stahl, Maznevski, Voigt & Jonsen,
2010), l’accompagnement de l’équipe de travail dans sa démarche
créatrice, surtout quand elle est composée de membres diversifiés,
ne devrait pas être le même.

Pour guider cette stratégie de gestion de l’équipe, il est primor-
dial de prendre en compte la nature créative de l’objectif poursuivi,
mais également l’ampleur de l’hétérogénéité des membres et de
leurs interactions. Ces éléments vont déterminer l’efficacité de la
stratégie de management de l’équipe, car les implications en
termes de cohésion, de communication, d’intégration sociale,
d’identité, de satisfaction et de processus cognitifs, entre autres, en
seront plus ou moins fortement dépendantes.

Dans le cadre de la créativité, la littérature dresse un bilan dans
l’ensemble optimiste du travail en groupe quand il est attendu une
originalité dans la pensée. En effet, la pluralité de points de vue est
particulièrement bénéfique à l’activité cognitive complexe que
représente la créativité alors qu’elle peut avoir un effet délétère
dans d’autres activités cognitives complexes (par ex., la résolution
de problème). Intuitivement, il est aisé de concevoir que dans une
situation donnée, l’apport d’un ensemble de perspectives donnera
lieu à une vision plus riche de la situation que la focalisation sur un
seul point de vue. Cela est d’ailleurs d’autant plus vrai si ces
perspectives sont radicalement différentes les unes des autres,
comme souvent dans les équipes constituées de membres qui se
distinguent sur le plan culturel ou par la fonction qu’ils occupent
dans l’organisation. À titre d’exemple, une équipe qui dispose en
son sein d’un responsable marketing, d’un ingénieur et d’un tech-
nicien va émettre des propositions autrement plus atypiques et
potentiellement pertinentes pour le développement d’un nouveau
produit qu’une équipe fonctionnellement homogène composée ex-
clusivement d’ingénieurs (par ex., production plus rapide et mei-

lleure insertion sur le marché). La singularité professionnelle de
chaque membre va permettre d’améliorer la qualité finale du
produit en enrichissant la proposition qu’il émettra au terme de sa
recherche. Cette constatation s’inscrit dans une perspective
théorique qui envisage la diversité en tant qu’aide pour la prise de
décision de l’équipe, en servant de source d’information (Cox &
Blake, 1991; Pelled, Ledford, & Mohrman, 1999). Pour être plus
clair, la diversité lorsqu’elle est dite « profonde » offre un accès
élargi aux connaissances et aux perspectives diverses, une meil-
leure expertise des problèmes rencontrés dans le processus de
création et ainsi une prise de décision éclairée (Bell & Berry, 2007;
Gino, Argote, Miron-Spektor, & Todorova, 2010; McLeod, Lobel,
& Cox, 1996; Stewart, 2006). Par diversité profonde nous dési-
gnons une diversité de peu à modérément saillante, telles que la
diversité concernant l’éducation, la fonction dans l’entreprise, ou
encore le fonctionnement cognitif privilégié.

À l’opposé, les équipes homogènes adopteraient une démarche
moins risquée, privilégiant la cohésion et la confiance en assurant
le consensus du groupe vis-à-vis des décisions, et ce au détriment
d’une prise de risque à l’égard de positions alternatives pourtant
essentielles dans une réflexion créative (Dayan & Di Benedetto,
2010). Relevons cependant que la relation liant la diversité pro-
fonde à la compétence créative est curvilinéaire, signifiant qu’une
hausse constante de la diversité du groupe ne produira des effets
positifs sur la créativité que jusqu’à un certain seuil. En effet, lors
des prises de décisions, un consensus est plus difficile à établir et
à maintenir dans le temps lorsque le nombre d’avis divergents est
trop conséquent et dégrade la satisfaction des membres envers leur
travail ainsi que l’efficacité de leur communication (Dayan & Di
Benedetto, 2009; Dayan, Ozer, & Almazrouei, 2017; Horwitz &
Horwitz, 2007; Keller, 2001; Stahl et al., 2010). On remarque par
ailleurs que les conflits qui apparaissent dans ce cadre de diversité,
et plus spécifiquement pour la diversité cognitive, sont plus sou-
vent orientés sur la tâche que sur les relations interpersonnelles. Un
genre de conflictualité qui, au final, peut s’avérer bénéfique à la
créativité car il stimule le débat d’idées concernant la tâche et donc
la qualité des solutions et des décisions qui en résulteront, en
entravant l’apparition d’une pensée de groupe unique (Bassett-
Jones, 2005; Kurtzberg & Amabile, 2001; Shin, Kim, Lee & Bian,
2012).

Analogiquement, la diversité de surface/démographique (c.-à-d.,
la diversité très saillante comme l’âge, le sexe ou l’ethnie), et pour
une grande partie les mêmes raisons, est aussi bénéfique à la
réalisation créative d’une équipe (par ex., Kurtzberg, 2005). Toute-
fois, de par sa nature facilement décelable lors des interactions
avec les membres, la diversité de surface génère très souvent des
biais de favoritisme endogroupe au détriment de l’exogroupe. Une
catégorisation sociale qui nuirait grandement aux processus con-
vergents, telles que la cohésion et la communication de l’équipe,
stimulant l’apparition de conflits principalement de natures rela-
tionnelle et émotionnelle ainsi qu’à une moins grande identifica-
tion à l’équipe (Dayan et al., 2017; Tajfel, 1982; Williams &
O’Reilly, 1998). La physionomie de la courbe liant la diversité de
surface nous informe par ailleurs que s’il n’y a pas suffisamment
de membres représentant de la diversité démographique pour un
attribut donné, l’impact sur la créativité sera négatif.

Dans la continuité de cette réflexion sur la relation entre créa-
tivité et diversité, la méta-analyse de Stahl et ses collaborateurs
(2010) s’est attardée sur une diversité qui est à mi-chemin entre la

62 YAKHLOUFI, BRIGAUD, VIDAL ET SYSSAU



diversité de surface et la diversité profonde : la diversité culturelle
(Kirchmeyer & Cohen, 1992). Elle est définie comme l’ensemble
des différences dans les valeurs et les croyances qui déterminent
les devoirs et les obligations qu’un individu va suivre pour donner
du sens au monde qui l’entoure (Hofstede, 1980). Généralement,
ces différences sont étroitement liées au pays de naissance et
d’éducation de la personne, mais pas systématiquement. En effet,
ce type de diversité présente la particularité de pouvoir être à la
fois facilement perceptible au premier abord (par ex., différence
physique liée à l’ethnie ou à l’intonation de la voix) comme
beaucoup plus discret et donc moins accessible au jugement de
catégorisation sociale (par ex., la diversité culturelle au sein d’un
même pays). Au final, les conclusions présentées à propos de la
diversité culturelle font une nouvelle fois état d’une plus grande
efficacité des processus divergents (par ex., plus de créativité) dans
des situations de diversité culturelle (notamment quand les cultures
en présence sont internationales), mais avec une absence d’effet
négatif sur une partie des processus convergents, comme la satis-
faction vis-à-vis de l’équipe ou l’autoévaluation de sa propre
contribution. L’intégration sociale des différents membres diver-
sifiés restant le seul aspect pour lequel il a été observé une
détérioration, même si elle est à un niveau relativement modeste.
Les auteurs relèvent par ailleurs que leur méta-analyse n’a révélé
qu’une seule différence entre la diversité profonde et la diversité
de surface : leur impact respectif sur l’efficacité de la communi-
cation, au profit de la diversité profonde.

Pour récapituler, la diversité, qu’elle soit profonde ou de sur-
face, stimule les processus divergents de l’équipe car elle constitue
une source d’informations valorisable pour les tâches complexes
comme celles de créativité (par ex., Kurtzberg, 2005). Néanmoins,
il faut être vigilant quant au nombre de membres diversifiés afin de
ne pas catalyser des tensions émotionnelles qui dégraderaient la
cohésion du groupe en introduisant des conflits entre les membres,
notamment quand il s’agit d’une diversité démographique. Le
nombre de membres diversifiés n’est cependant pas le seul élément
qui peut influencer la relation entre l’organisation en groupe et la
réussite d’une tâche créative. La littérature recèle pléthore de
modérateurs qui vont agir de façon autonome ou en interaction, sur
le sens de l’influence que la diversité va avoir sur la capacité de
l’équipe à déployer une réflexion à but créatif.

Les modérateurs

La recherche est parvenue à mettre en exergue de très nombreux
modérateurs de la relation entre la diversité de l’équipe et la
créativité de cette dernière. Pour en citer quelques-uns, nous pour-
rions évoquer la taille et la durée d’existence de l’équipe, la
dispersion géographique des membres (car elle entraine une mé-
diatisation de la communication par des moyens technologiques;
Stahl et al., 2010), la créativité individuelle, le sentiment
d’autoefficacité créatif et le style management (par ex., Shin et al.,
2012), la perception du climat de l’entreprise (par ex., Van Knip-
penberg & Mell, 2016; Yong, Sauer, & Mannix, 2014), la culture
collectiviste/individualiste (par ex., Curşeu & Brink, 2016) dans
laquelle s’inscrit l’entreprise, les caractéristiques de la tâche (par
ex., l’incertitude du projet, Dayan et al., 2017), la distance avec le
pouvoir ou encore le besoin de cognition (Kearney, Gebert, &
Voelpel, 2009; pour une revue détaillée de ces modérateurs, voir la
méta-analyse de Van Knippenberg & Schippers, 2007).

Dans la revue que nous proposons, nous avons fait le choix de
nous consacrer aux seuls modérateurs qui, à notre sens, appuient
l’idée de l’importance d’un management dynamique des équipes
de travail afin d’adapter le groupe aux exigences de divergence ou
de convergence de la réflexion créative menée. À ce titre, nous
pouvons classer les modérateurs qui nous intéressent en deux
grandes catégories : les modérateurs qui touchent aux caractéris-
tiques individuelles des membres et ceux qui se focalisent sur les
caractéristiques de l’équipe dans sa globalité.

Pour les modérateurs qui se situent au niveau de l’individu, nous
avons décidé de présenter le sentiment d’autoefficacité créatif, la
congruence interpersonnelle, l’influence minoritaire, l’affect et
l’identité. Et pour ce qui est des modérateurs qui se trouvent au
niveau de l’équipe, nous allons nous attarder sur la durée
d’existence de l’équipe, le leadership transformationnel, la culture
sociétale (individualiste ou collectiviste) et les stéréotypes. Sa-
chant que les modérateurs interagissent entre eux et peuvent se
situer à la fois au niveau de l’individu et au niveau de l’équipe (par
ex., l’identité, l’influence minoritaire), il ne sera pas question de
l’ignorer en présentant des parties dédiées à chaque modérateur,
mais plutôt de décrire de quelles manières les modérateurs
s’influencent mutuellement et influent sur la relation entre la
créativité et la diversité de l’équipe.

Pour former une équipe créative, il est tentant de penser qu’il
suffit d’additionner des membres eux-mêmes créatifs à un niveau
individuel. La réalité des choses ne valide pas une telle assertion et
cela principalement parce qu’une idée, pour être créative, doit
également présenter un certain pragmatisme, une utilité pour le
contexte qu’elle ambitionne de servir. Ainsi, on remarquera qu’un
groupe cognitivement diversifié (c.-à-d., sur la manière d’exploiter
les processus cognitifs), composé d’individus capables de générer
des idées et d’autres pouvant les organiser de façon pertinente pour
la finalité du projet, seront bien plus efficaces pour répondre à la
demande de créativité que des groupes homogènes (Kurtzberg,
2005). Mais appliquer une telle stratégie de structuration des
équipes réclame de cerner les membres qui disposent des prédis-
positions favorables à une telle synergie. C’est ici qu’entre en ligne
de compte un aspect primordial dans la gestion des ressources
humaines de l’équipe : le leadership transformationnel (Bass,
1985).

Demandez la définition de la diversité ou de la créativité à deux
personnes que vous croiseriez dans la rue, et il est très probable
qu’elles présentent des différences plus ou moins importantes. Ces
différences dans la représentation de ces concepts sont également
présentes dans les équipes et il faut une prise de conscience pour
en désamorcer les effets négatifs. Le concept de leadership trans-
formationnel décrit les caractéristiques d’un leader qui pourrait
répondre efficacement à cette problématique, notamment dans un
contexte diversifié. Selon ce type de leadership, un bon leader doit
montrer de l’attention aux besoins des membres de son équipe et
leur procurer une sécurité psychologique. Une assurance capitale
pour permettre à la diversité d’exprimer son plein potentiel en tant
que source d’information et de richesse de perspectives tout en
promouvant la curiosité et les initiatives individuelles (Bass, 1985;
par ex., influence minoritaire). S’il est attentif aux autres, il faut
aussi qu’il ait la posture pour constituer un modèle capable de
motiver ses partenaires. Cette motivation et cette sécurité sont les
clefs de voûte d’un autre modérateur qui, cette fois-ci, se situe à un
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niveau individuel : le sentiment d’autoefficacité créatif (Shin et al.,
2012).

Ce sentiment correspond à la confiance qu’ont les individus
quant à leur capacité à être créatifs, et il contraint à la fois leur
volonté d’engagement dans le processus créatif et la confiance
qu’ils ont en eux-mêmes, pour lutter contre la défiance que leurs
idées inhabituelles seraient amenées à produire au sein du groupe.
Ce dernier point est crucial pour les membres diversifiés dans une
équipe qui, placés dans une position minoritaire, auront d’autant
plus besoin de s’appuyer sur ce sentiment pour oser s’exprimer
(Shin et al., 2012).

Dans la même veine, la durée pendant laquelle l’équipe est
amenée à collaborer constitue un modérateur essentiel qui agit au
niveau du groupe. Au début de son existence, les phénomènes de
catégorisation sociale et l’activation de stéréotypes constituent des
barrières importantes à la communication dans une équipe diver-
sifiée démographiquement, en favorisant les conflits. Le temps
permet de pallier en grande partie ces aspects négatifs en réduisant
la catégorisation sociale au profit de jugements orientés sur les
caractéristiques psychologiques des membres diversifiés (Jehn &
Mannix, 2001). De plus, avec l’avancée de l’ancienneté de
l’équipe, l’émergence d’une identité de groupe dépassant les sin-
gularités finira par s’établir (par ex., Earley & Mosakowski, 2000).
Il permet également de réduire les conflits liés à la tâche qui sont
généralement consécutifs à une situation de diversité profonde. Les
membres s’habituant petit à petit à la manière de travailler et de
penser de leurs collaborateurs (par ex., Stahl et al., 2010).

Il y a cependant un revers à la médaille, car bien que les processus
convergents soient positivement influencés par l’étendue de la
durée de vie de l’équipe, les processus divergents sont dégradés
suite à l’automatisation excessive de certains processus (Austin,
1997; Stahl et al., 2010). L’ampleur de ce problème peut être
réduite par le fait que l’aboutissement du projet réclame moins de
divergence et plus de convergence. Toutefois, des difficultés sur-
venant tardivement dans le projet sont toujours possibles et béné-
ficier d’avis divergents peut alorss’avérer bien utile pour prendre
de meilleures décisions (par ex., problème technique avant la
commercialisation d’un nouveau produit; Bassett-Jones, 2005). Un
des problèmes majeurs pouvant se manifester avec le temps dans
l’équipe diversifiée peut être de nature identitaire.

Au sein d’une entreprise, la constitution d’une équipe de travail
est imposée par la direction de manière formelle, mais cette équipe
est-elle pour autant composée d’un seul groupe solidaire plutôt que
par plusieurs sous-groupes ? Il est intéressant de se demander si
l’équipe ne peut pas dissimuler différents groupes d’individus qui
risquent de se confronter sur d’autres éléments, dont notamment
leur identité. Les conséquences de cette confrontation sur les
aspects divergents et convergents des processus engagés par
l’équipe en étant tributaires. Leur non prise en compte risque de les
cristalliser avec le temps et de nuire durablement et profondément
aux processus convergents du groupe, comme la cohésion et la
communication entre les membres.

Une équipe de travail est unie parce qu’elle poursuit un objectif
commun. Toutefois, s’il s’agit du seul lien que les membres
entretiennent, il ne sera pas étonnant de voir apparaitre des sous-
groupes qui vont se structurer autour d’autres attributs afin de
constituer leur propre identité. Une identité qui peut, certes re-
nouveler et enrichir celle de l’équipe, mais qui peut aussi entrer en
conflit avec celle-ci ou avec une partie de ses membres. C’est ce

questionnement qui a donné naissance à la « faultline theory »
(Lau & Murnighan, 1998; Pearsall, Ellis, & Evans, 2008) récem-
ment exploitée par l’étude de Salazar, Feitosa et Salas (2017). La
faultline theory suggère qu’au sein des équipes se dissimuleraient
des sous-groupes qui se structureraient autour de certains attributs
se référant à la diversité (par ex., le genre, l’origine so-
cioéconomique, l’appartenance raciale) et qui ne présentent en
apparence pas de pertinence pour le but commun poursuivi. Inspi-
rés par cette théorie, Salazar et ses collaborateurs (2017) ont voulu
clarifier les situations dans lesquelles la performance créative
serait optimale, par rapport à ces différentes identifications. Est-il
mieux de mettre l’identité de l’équipe en relief ou est-il préférable
de mettre en avant celle des sous-groupes qui la composent ? Le
problème est en réalité plus complexe qu’il n’y parait puisque
l’analyse de la situation de travail de l’équipe peut venir nuancer
la réponse apportée. À titre d’exemple, si nous nous reportons à la
définition de la créativité, nous constatons qu’une proposition est
définie comme créative si elle réussit à allier « nouveauté » en
début de travail créatif et « utilité » en fin d’activité créatrice.
Deux aspects qui ne se superposent pas quant à la manière dont ils
sollicitent les processus et les mécanismes cognitifs (Diedrich,
Benedek, Jauk & Neubauer, 2015; Grant & Berry, 2011) et qui
pourront présenter une sensibilité différente à l’identité unique ou
multiple de l’équipe. À titre d’exemple, la motivation intrinsèque
est favorable à l’émergence de propositions nouvelles au sein d’un
groupe (voir les travaux d’Amabile, 1983, 1985, 1996), car elle
permet de construire un contexte rassurant pour ce type de prop-
osition. À l’opposé, produire une idée utile va exiger de limiter la
prise de risque dans la proposition d’idée afin qu’elle soit acceptée
par le plus grand nombre.

Dans l’étude de Salazar et ses collaborateurs (2017), les partic-
ipants ont reçu pour consigne de produire un slogan dans le cadre
d’une campagne de recrutement de bénévoles (une situation qui
implique de générer de la nouveauté). À la suite de quoi des
groupes de quatre participants (deux individus issus d’une minorité
ethnique et deux Blancs de la majorité ethnique) étaient formés
pour réaliser une nouvelle fois l’exercice, mais cette fois-ci en
confrontant leurs idées à celles des autres. Cette tâche de créativité
était réalisée par des sous-groupes dont l’identité pouvait être
rendue saillante ou non et qui s’intégraient au sein d’équipes dont
l’identité pouvait également être manipulée sur le plan de la
saillance. Ainsi l’identité ethnique des membres des sous-groupes
pouvait être mise en relief (c.-à-d., en condition de forte saillance,
par la composition ethnique des groupes ainsi que par des ré-
férences aux origines raciales) tout comme l’identité des équipes
pouvait être fortement saillante (c.-à-d., en condition de forte
saillance, un nom d’équipe était choisi et les participants re-
cevaient des badges avec ce nom ainsi que des stylos de la même
couleur). Les résultats ont révélé que la capacité à générer des
slogans nouveaux était maximale lorsque l’identité de l’équipe
ainsi que celles des sous-groupes étaient rendues saillantes de
manière concomitante. L’explication avancée par les auteurs est
qu’il y a une meilleure adhésion aux idées provenant de membres
d’ethnies différentes, car elles sont reçues comme des propositions
d’accession aux objectifs de nouveauté que se fixe l’équipe (Has-
lam, Adarves-Yorno, Postmes & Jans, 2013). Une équipe inclusive
sur le plan de la spécificité des sous-groupes qui la composent
offre un contexte rassurant à l’expression des idées de ses mem-
bres. Ces derniers se montrent davantage motivés et génèrent
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davantage d’idées originales. C’est d’ailleurs particulièrement vrai
lorsque le critère principal autour duquel se structure un sous-
groupe est l’identité ethnique (Hornsey & Hogg, 2000; Jetten,
Duck, Terry & O’Brien, 2002).

À l’opposé, maintenir cette saillance de l’identité ethnique ne
sera pas bénéfique lorsqu’il sera attendu de l’équipe de produire
des idées utiles. Dans ce cas, au contraire, il semblerait plus
efficace de faire taire les identités des sous-groupes, notamment
celles qui ont trait à l’appartenance ethnique. Ce dernier résultat
montre la complexité de l’influence des variables sociales sur la
créativité. Mettre simplement en présence des personnes aux per-
spectives différentes car issues de cultures différentes n’aboutit pas
nécessairement à une meilleure créativité. La construction identi-
taire de l’équipe, des sous-groupes qui la composent, mais égale-
ment des identités individuelles constituent assurément un modéra-
teur de la relation entre diversité et créativité. Et en ce sens, il est
intéressant de s’interroger, suivant les objectifs poursuivis par
l’entreprise, sur la pertinence de solliciter des groupes qui se sont
formés par eux-mêmes plutôt que d’en imposer la composition
(pour aller plus loin sur les formes de constitution des groupes,
voir Race, 2001). Au même titre, il apparait pertinent de modifier
la façon de mettre en avant l’équipe, afin de coller au mieux avec
le besoin en « nouveauté » (c.-à-d., en processus divergents, au
début du projet créatif) ou le besoin en « utilité » (c.-à-d., en
processus convergents, vers la fin du projet).

En outre, et c’est certainement le plus intriguant, le rôle de
l’appartenance ethnique et les différences culturelles qu’elle peut
impliquer semble être prépondérant mais encore largement incom-
pris dans le cadre du processus créatif en équipe (par ex., Stahl et
al., 2010). Est-il bénéfique de mettre en présence plusieurs cultures
lorsque la tâche demandée réclame un effort créatif ? Dans quelle
mesure ? Chaque membre trouvera-t-il le courage d’exprimer son
avis, envers et contre tous ?

Les contours des répercussions de la diversité (de surface et
profonde) sur le travail collaboratif de manière générale sont
spécifiques à l’attribut considéré. Une partie des études ont révélé
des aspects délétères quand cette diversité concernait l’âge (par
ex., Tsui & O’Reilly, 1989), le genre (par ex., Pearsall et al., 2008)
ou encore l’ethnie (par ex., Williams & O’Reilly, 1998) alors que
d’autres en ont montré les avantages (par ex., Miura & Hida, 2004;
Zhou, 2003 – le ruissellement positif des personnalités créatives
dans un groupe sur celles qui le sont moins). Pour élucider ce
paradoxe, nous pouvons reprendre la notion d’influence mi-
noritaire (Moscovici, Lage, & Naffrechoux, 1969). En effet, si une
minorité dans un groupe maintient de façon consistante son avis
(c.-à-d., est catégorique, conserve dans le temps sa position con-
cernant un sujet), elle devient susceptible d’influencer de manière
latente mais profonde l’opinion pourtant majoritaire des autres
membres du groupe. Pour ce qui est de la créativité, l’expression
minoritaire d’une proposition nouvelle qui émanerait d’un individu
ne partageant pas la même culture que ses collaborateurs pourrait
ainsi influencer les propositions des autres membres alors qu’ils
exprimaient initialement et majoritairement une autre proposition.

L’étude de Curşeu et Brink (2016) vient confirmer cette influ-
ence de la minorité et préciser que la manifestation de cette
influence de la minorité peut être facilitée par des situations de
créativité impliquant la pensée divergente. Leurs résultats mon-
trent une relative meilleure acceptabilité des positions minoritaires
lorsqu’une tâche de pensée divergente est réalisée. Notons que

d’autres travaux ont montré qu’en retour, la pensée divergente est
stimulée par l’expression de pensées minoritaires (voir les travaux
de Nemeth, 1985, 1986, 2012; Nemeth & Kwan, 1985, 1987; Ng,
2003; Ng & Van Dyne, 2001). Cette même étude a également
permis d’expliquer les contradictions rapportées à propos des
effets de la diversité au sein des équipes. Les auteurs ont constaté
que le type de culture sociétale (individualiste vs collectiviste)
dans laquelle s’inscrit l’influence minoritaire médiatise la tendance
à vouloir exprimer une perspective dissidente de celle de la ma-
jorité du groupe. Selon eux, les sociétés collectivistes seraient
moins promptes à accepter la pensée minoritaire dans leur rang
afin de privilégier l’harmonie et la cohésion du groupe. Cette
manière de consolider le groupe se ferait au détriment de
l’expression de positions minoritaires. En revanche, les sociétés
individualistes, qui sont moins rigides sur le maintien de cette
cohésion, sont plus à même d’adopter les propositions mi-
noritaires. Des effets de la culture sociétale ont également été
trouvés par Shin et ses collaborateurs (2012). Ces effets étaient
suffisamment forts pour neutraliser l’effet bénéfique de la diversité
cognitive (c.-à-d., profonde) sur la créativité. La culture sociétale
est à l’évidence un modérateur particulièrement puissant de la
relation entre créativité et diversité. Il n’est par ailleurs certaine-
ment pas aisé d’en prendre conscience soi-même, tant nous bai-
gnons en permanence dans celle qui est la nôtre, sans entrer, ou
trop rarement, en contact avec celles des autres, pour en distinguer
les différences. Or, une simple sensibilisation à ce sujet permet
grandement de transformer une absence d’influence ou une mau-
vaise influence de la diversité en un atout puissant pour la créa-
tivité.

Une autre explication des résultats étonnants concernant la
diversité se trouve dans l’étude longitudinale réalisée par Polzer,
Milton et Swann (2002). Leur travail a permis de mettre au jour un
nouveau modérateur de l’effet de la diversité sur la créativité : la
congruence interpersonnelle. Il s’agit pour les auteurs du degré de
recouvrement entre la manière dont un membre d’un groupe se
perçoit et la manière dont les autres membres du groupe le per-
çoivent. Lorsque ce recouvrement est fort, la diversité, notamment
celle sur l’appartenance ethnique, est bénéfique à la créativité du
groupe parce que l’individu est rassuré sur la vision qu’il a de
lui-même et parce que le groupe peut anticiper les réactions de ce
dernier. À l’opposé, quand la congruence interpersonnelle est
faible, la diversité produit de nombreux conflits grandement délé-
tères à l’achèvement du but commun poursuivi.

L’appréciation du degré de recouvrement entre la perception
d’un des membres du groupe et celle du groupe en général se
produirait extrêmement tôt dans la vie du groupe, lors mêmes aux
premières interactions entre les membres, et serait déterminante
pour la suite de la vie de l’équipe. Il est dès lors aisé d’imaginer
que la perception immédiate et stéréotypée d’un individu, par
exemple au regard de certains attributs physiques d’une ethnie en
particulier, définirait déjà en bonne partie la qualité des interac-
tions et la nature (positive ou négative) de l’influence de la
diversité culturelle du groupe sur sa performance. En d’autres
termes, si l’équipe assume sa diversité, ce que chacun pense être
correspondra à ce que chacun pense des autres. Les auteurs sup-
posent que la réception du groupe face aux informations person-
nelles divulguées par les tous premiers membres ayant osé franchir
ce cap dans la communication va créer une ambiance stimulatrice
pour impulser une dynamique de partage entre les membres. Si
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personne ne franchit ce premier pas et qu’aucune information
personnelle n’est échangée, le conformisme au groupe sera perçu
comme très fort. Ce conformisme sera préjudiciable à une bonne
appréciation de la congruence interpersonnelle puisque ce qu’un
individu pense de lui-même ne sera jamais dévoilé aux autres qui,
à leur tour, ne pourront pas voir cet individu tel qu’il est. Ainsi, une
estimation prévisionnelle du niveau de la congruence interperson-
nelle potentiellement accessible sera instinctivement déterminée
par les membres du groupe, lors des premiers instants où ils seront
en présence. Ces différents éléments venant une nouvelle fois
appuyer l’importance de sensibiliser l’équipe aux différences at-
tribuées à la diversité, en précisant les atouts, mais aussi les
difficultés qui peuvent en émaner. La finalité n’étant pas de dresser
un portrait dithyrambique et finalement ni véridique ni convain-
cant, mais simplement d’éclairer sur les tenants et les aboutissants
spécifiques au travail en équipe, dans un contexte de diversité.
Cette sensibilisation doit se faire au plus vite pour ne pas altérer les
premières sollicitations en processus divergents de l’équipe (par
ex., lors des premiers brainstormings), en raison, par exemple,
d’une mauvaise congruence interpersonnelle due à des phé-
nomènes de catégorisations sociales, tels que les jugements fondés
sur des stéréotypes physiques.

En psychologie sociale, l’étude des stéréotypes a contribué à
mettre en relief un phénomène pouvant être très néfaste pour la
performance de l’individu dans une tâche donnée : la menace du
stéréotype. Ce concept (Croizet, Désert, Dutrévis, & Leyens, 2003;
Désert, Croizet, & Leyens, 2002; Steele & Aronson, 1995) met en
avant le caractère oppressant des stéréotypes, souvent négatifs,
dont l’individu a connaissance à propos de son propre groupe et
qui peuvent devenir des prophéties autoréalisatrices. Prophéties
qui se réaliseront dès lors que les stéréotypes sont activés au
moment de réaliser une tâche dont les compétences testées sont
censées être défaillantes au regard des stéréotypes activés. Dans le
domaine de la créativité, il suffirait donc qu’on évoque une croy-
ance portant sur l’incapacité d’un groupe d’individus à être créatifs
pour qu’un individu membre de ce groupe, du simple fait de son
appartenance groupale, réussisse moins bien à une tâche de créa-
tivité par rapport à une condition où le stéréotype n’aurait pas été
activé. Seibt et Förster (2004, Expériences 4 et 5) ont montré que
l’induction de stéréotypes à l’égard du groupe d’appartenance des
participants peut déterminer la performance sur une tâche de
créativité. Plus précisément, si l’activation d’un stéréotype négatif
entravait la performance, celle d’un stéréotype positif l’améliorait.

Dans la lignée de ces travaux, l’étude de Dumas et Dunbar
(2016) a permis de repérer deux stéréotypes relatifs à la créativité
particulièrement prégnants (c.-à-d., le bibliothécaire rigide peu
créatif et le poète excentrique très créatif). Leur expérience con-
sistait à déterminer si un individu qui avait reçu pour consigne de
se mettre à la place d’un poète excentrique réussissait à trouver
plus d’utilisations inhabituelles d’objets issus de la vie quotidienne
qu’une personne jouant le rôle d’un bibliothécaire rigide. Les
résultats obtenus ont confirmé leurs hypothèses. Les individus
ayant eu à se placer du point de vue d’un poète excentrique sont
effectivement parvenus à de meilleurs résultats sur les dimensions
d’originalité et de fluence lors de la tâche de créativité par rapport
à ceux n’ayant eu aucun rôle à jouer, et plus encore par rapport à
ceux qui devaient adopter la position d’un bibliothécaire rigide.
Ces résultats mettent en avant le rôle de modulateur (c.-à-d.,
facilitateur ou inhibiteur) que peut engendrer une pensée stéréoty-

pée sur la possibilité de déployer ou non une pensée divergente. Il
est important de relever que les stéréotypes activés par les cher-
cheurs dans cette étude ne touchaient pas aux caractéristiques
personnelles des participants. En effet, il s’agissait pour ces der-
niers de se « mettre à la place de », or l’implication des stéréo-
types, quand ils touchent directement l’individu, sont d’autant plus
susceptibles de contrarier ou de dynamiser le déroulement du
processus créatif.

Cheng, Leung et Wu (2011) ont mis en perspective cette nuance
en menant une étude consacrée à l’exposition mono ou multicul-
turelle. Dans leur étude (Expérience 1), ils ont exposé une partie de
leur échantillon d’étudiants chinois de Singapour à des diaposi-
tives présentant des caractéristiques culturelles à la fois chinoises
et américaines. Dans deux autres conditions, l’exposition était
monoculturelle et les diapositives se focalisaient alors uniquement
sur une seule de ces deux cultures. Les résultats ont indiqué que les
individus qui ont été exposés aux diapositives ayant trait aux deux
cultures éprouvaient un état émotionnel dans l’ensemble moins
positif que ceux qui ont été exposés seulement aux caractéristiques
d’une seule des deux cultures. En outre, les participants ayant été
exposés à deux cultures se sont révélés plus fluents et plus
flexibles dans leurs propositions d’utilisations inhabituelles d’un
sac poubelle que ceux ayant été exposés à une seule culture. Le
faible ressenti émotionnel positif est apparu comme un soutien à la
flexibilité. Notons que l’état émotionnel dans la condition multi-
culturelle est peu positif sans être négatif. Or les auteurs atten-
daient un état émotionnel négatif consécutif à l’effort cognitif
nécessaire à l’intégration des différences culturelles. Les auteurs se
sont alors interrogés sur la sélection de la population considérée
dans leur première expérience. Les Chinois de Singapour auraient
une culture du contact multiculturel et n’auraient peut-être pas été
sensibles à la diversité culturelle à laquelle ils ont été exposés.
Lorsque les auteurs ont fait l’expérience auprès d’un deuxième
échantillon constitué de Chinois-Taiwanais moins coutumiers des
contacts multiculturels, ils se sont révélés plus enclins à expéri-
menter un état émotionnel négatif en situation de contact culturel.

En définitive, ces auteurs ont mis en relief que des contacts
multiculturels pouvaient influencer la potentialité créative des in-
dividus notamment lorsqu’ils sont peu habitués à ce contact. Pour
Cheng et ses collaborateurs (2011), l’importance de la recrudes-
cence des associations atypiques provenant des connaissances is-
sues des deux cultures ainsi que la possibilité de concilier et
d’intégrer consciemment des perspectives parfois antagonistes sur
un sujet, sont génératrices d’une pensée créative. Cette réflexion
conduit l’individu à sortir de sa zone de confort cognitif et l’amène
à adopter un nouvel état d’esprit, plus riche et plus prolifique en
idées, mais également source d’un éprouvé émotionnel négatif,
permettant un traitement analytique approfondi de la situation
(Kaufmann & Vosburg, 1997; Martin et al., 1993). Une explication
alternative serait de considérer que l’exposition à différentes cul-
tures induirait la réactivation de stéréotypes au sujet de certaines
populations qui va influencer précocement le processus créatif des
individus, mais pas forcément négativement. La médiation émo-
tionnelle, lorsqu’elle est de valence négative, participe grandement
à l’opacité du lien que peuvent parfois entretenir les stéréotypes
avec la créativité. Des recherches ultérieures devront se consacrer
à déterminer à quel point les stéréotypes peuvent influencer la
relation entre la diversité et la créativité, mais également, dans quel
sens et au travers de quels mécanismes psychologiques. Malgré
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toutes ces zones d’ombre, la recherche nous a déjà donné les clefs
pour désamorcer un éventuel effet de menace du stéréotype : en
parler ouvertement. Clarifier ce qu’est un stéréotype de façon
limpide, et son emprise sur la perception des individus s’effondre
totalement (par ex., Nguyen & Ryan, 2008).

Pour conclure cette partie consacrée aux modérateurs des effets
de la diversité sur la créativité, rappelons que ces effets sont
eux-mêmes modérés par l’étape du travail créatif considéré. Les
processus divergents sont principalement exploités en début de
projet, quand les brainstormings sont effectués et qu’il est néces-
saire de générer des idées (Dayan et al., 2017; McLeod et al.,
1996). Toutefois, quand vient l’heure d’unifier les propositions
afin de statuer sur une conclusion, la communication devient
essentielle et faire converger les avis peut être rendu difficile par
une situation de groupe diversifié. C’est ce qu’a notamment mon-
tré Harvey (2013) dans une étude où les participants devaient
générer des idées pour un poster avant de trouver un consensus sur
celles qu’ils conserveraient (c.-à-d., celles qui seraient finalement
exploitées dans le poster). La situation de groupe diversifié favori-
sait la créativité des idées émises par les participants mais com-
plexifiait la phase de mise en commun du fait d’un affect négatif
ressenti chez les membres de l’équipe. Si cet exemple est intéres-
sant, il ne rend pas compte de tous les modérateurs qui, en contexte
organisationnel réel, vont moduler cette relation entre diversité et
créativité en groupe. À notre sens, parmi ces modérateurs, le
leadership revêt un rôle central.

En effet, le leader est celui qui a une vision globale à la fois de
la singularité de chaque membre (par ex., sur son sentiment
d’autoefficacité créatif, sur les attributs sur lequel il est diversifié,
sur ses préférences entre processus divergents et convergents, son
identité), de l’équipe (par ex., l’identité du groupe, le degrés de
facilité pour inclure la diversité), mais aussi du projet (par ex.,
créativité, échéance temporelle, exigence en termes de qualité,
risque de dispersion spatiale dans la communication) dans lequel
ces entités sont engagées. Ces informations lui octroient la possi-
bilité de répondre aux besoins variables de processus divergents et
de processus convergents que requiert l’avancement dans le travail
créatif, par la réorganisation de l’équipe et des sous-groupes de
façon pertinente. En agissant sur des aspects individuels comme le
sentiment d’autoefficacité créatif, mais aussi sur l’équipe en gé-
néral, et en sensibilisant sur ce qu’est la diversité, il pourra tirer
profit de cette puissante source d’information en réduisant au
minimum les conflits relationnels et en construisant une identité
autour du « nous, ensemble » (Van Knippenberg & Mell, 2016).
Ces divers éléments étant difficilement généralisables car intrin-
sèquement spécifiques à chaque membre, à chaque équipe et à
chaque organisation, ils constituent un challenge de tous les in-
stants pour le leadership, dès lors que l’ambition portée par le
projet est de nature créative et qu’il est question d’exploiter la
diversité en groupe pour parvenir à sa réalisation.

Conclusion

Aujourd’hui, dans le milieu des organisations lorsqu’un travail
créatif est exigé, s’interroger sur l’intérêt de privilégier une struc-
turation en équipe plutôt qu’individuelle semble dépassé. À
l’image de ce que certains grands groupes affichent avec fierté sur
leur page web, les entreprises ont statué, les équipes de travail
notamment dans les sections qui se destinent à proposer des

produits originaux, matériels ou immatériels, se multiplient. Par
petits groupes de trois ou quatre personnes ou en des ensembles
plus importants d’individus, le travail créatif se fait presque tou-
jours dans le cadre de collaborations, et même de collaborations
entre membres très diversifiés par leur âge, leur sexe et leur ethnie.
Les sessions de brainstorming deviennent monnaie courante et la
collaboration imposée tacitement ou formellement se répand pen-
dant que l’attitude isolationniste est en dépréciation constante. Une
évolution relativement étonnante dans la mesure où elle s’est
réalisée sans l’appui des arguments scientifiques que la psycholo-
gie, notamment sociale, a révélé ces dernières années (Amabile,
2012).

Le bilan de la réflexion proposée ici se destine, en se reposant
sur la littérature scientifique, à examiner les avantages et les
inconvénients de telles structurations en équipes, lorsqu’il est
question de mener à bien un projet de nature créative. Le double
objectif poursuivi étant à la fois de proposer des préconisations aux
entreprises, tout en éclairant sur de nouvelles pistes de recherches
qui nous paraissent dignes d’un effort d’investigation.

Pour quelles raisons certaines personnes se révèlent être créa-
tives ? Une question sur laquelle la psychologie s’affaire pour
trouver une réponse convaincante depuis maintenant près d’un
siècle. Au travers de notre première partie, nous avons voulu
dresser un portrait succinct de l’histoire de la compréhension de
cette compétence.

Les premières conceptions de la créativité datant de l’époque
gréco-romaine très innéistes vont peu à peu se dérober au profit
d’une perspective qualitative du phénomène, puis quantitative. Si
les prémices de l’étude réellement « scientifique » de la créativité
vont débuter avec Galton (1879), il faudra attendre les recherches
de Wallas (1926), près d’un demi-siècle plus tard, avant les pre-
mières tentatives d’ouverture de la boite noire de la créativité.
Cependant les choses s’enchainent vite par la suite, propulsées par
la désacralisation de la créativité, Guilford (1950) avancera
l’existence de deux processus cognitifs qu’il estime centraux dans
la performance créative : la pensée divergente et la pensée con-
vergente. De nombreuses études vont ensuite confronter ces pro-
cessus à diverses fonctions, comme la motivation (par ex.,
Amabile, 1983), l’émotion (par ex., Isen et al., 1987) ou encore
l’intelligence (par ex., Silvia, 2008) et la personnalité (par ex.,
Zhou, 2003). Les expériences vont révéler que la créativité s’avère
être une compétence dont il est difficile de prédire le résultat dès
lors qu’elle est mise en relation avec les autres fonctions cogni-
tives, comme le contrôle inhibiteur (Cassotti, Agogué, Camarda,
Houdé, & Borst, 2016). Cette complexité va conduire les modèles
à évoluer de sorte à considérer des aspects autant internes à
l’individu qu’extérieurs. C’est ainsi qu’Amabile (1983) a proposé
un nouveau type de modèle, les modèles multivariés de la créa-
tivité. Dans ces modèles, la créativité ne se résume plus à la pensée
divergente; ils proposent de donner un poids considérable à tous
les aspects de l’individu et à l’émulation ou à l’adéquation qui peut
ou non être portée par le contexte de la réalisation créative. Pour
Amabile (1996), pionnière de ces nouvelles formes de modélisa-
tion de la créativité, c’est principalement l’environnement social
qui va soutenir ou non la performance créative.

En entreprise, l’environnement social présente l’avantage d’être
clairement défini dans certains projets : il s’agit des équipes de
travail. Une équipe, qui contrairement à ce que cette dénomination
pourrait suggérer, ne constitue pas un seul bloc solidaire
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d’individus qui agissent de façon purement efficace dans l’atteinte
d’un but commun au travers d’une union indéfectible. Il serait
certainement plus juste de la concevoir comme une nébuleuse
d’individus aux appartenances et aux identités sociales multiples
qui vont agir, parfois de concert, parfois par interférences mutu-
elles, dans la construction du moyen le plus efficace d’accession à
leurs objectifs, tout en affirmant vigoureusement leurs diver-
gences. C’est dans ce cadre que le travail de Salazar et ses
collaborateurs (2017), guidés par la « faultline theory » (Lau &
Murnighan, 1998; Pearsall et al., 2008), met l’accent sur
l’importance d’établir les exigences de la tâche, mais aussi celles
des différents sous-groupes qui constituent inévitablement toute
équipe de travail. Grouper des individus sans accorder d’attention
à leurs qualités identitaires (par ex., leur sexe ou leur race) peut
s’avérer contre-productif pour le déploiement d’une réflexion qui
ambitionne d’être originale. Au contraire, favoriser un contexte
rassurant en acceptant les différences individuelles au sein d’une
équipe pose les prémices favorables à l’émergence d’idées nou-
velles. Les positions minoritaires atypiques peuvent s’exprimer
sans crainte par rapport à leur divergence d’idées (Curşeu & Brink,
2016), la prise de risque dans les contacts humains entre les
membres de l’équipe est facilitée (par ex., une plus grande recher-
che du contact multiculturel) et la richesse du développement des
idées qui vont émerger de ces contacts également (Cheng et al.,
2011). En bref, la créativité prend vie.

Malgré tout, il reste primordial de garder à l’esprit l’étape du
processus collectif de créativité en prenant en compte l’état
d’avancement du projet poursuivi par l’équipe. En effet, c’est bien
souvent lors des étapes finales du travail qu’il convient de réfléchir
avec plus de rationalité afin de proposer un produit qui pourra
trouver son public. Ce réalisme nécessaire au bout de la chaine de
production se verra grandi si les différents sous-groupes qui com-
posent l’équipe se solidarisent derrière une seule et même bannière
identitaire, celle de l’équipe de travail.

La capacité des membres à s’unir sous cette même étiquette
parait fortement assujettie aux ressentis consécutifs aux premiers
contacts entre les membres de l’équipe (Polzer et al., 2002). Les
échanges initiaux qui vont être effectués entre les individus auront
un impact puissant sur l’appréciation que chaque membre de
l’équipe aura de la congruence interpersonnelle. Une mauvaise
appréciation lors de ces instants et ce n’est plus la créativité qui
sera dynamisée, mais les conflits émotionnels entre les membres.
Ces conflits émotionnels en fonction de l’étape du processus
de créativité sont actuellement explorés par Peilloux et Botella
(2016).

Une raison facilement identifiable et qui justifie l’importance
de ces premiers instants de vie de l’équipe est certainement im-
putable à l’activation de stéréotypes sur la base de la perception
physique de l’autre. Encore marginaux, les travaux qui
s’intéressent au rôle des stéréotypes sur la créativité laissent ent-
revoir l’importance de leur influence (par ex., Dumas & Dunbar,
2016; Seibt & Förster, 2004). Un champ d’investigations que nous
encourageons vivement d’étudier et qui pourrait nous permettre de
mettre à jour l’existence de certains stéréotypes qui, une fois
activés, pourraient agir de manière pernicieuse sur la performance
créative (c.-à-d., la menace du stéréotype, Steele & Aronson,
1995).

Au terme de cette revue de littérature, nous pouvons constater
que l’état d’avancement des connaissances sur le processus indi-

viduel de créativité a atteint un tel niveau qu’il est aujourd’hui
permis d’envisager plusieurs pistes de réflexion pour appréhender
le processus collectif de créativité. En effet, les modèles successifs
de la créativité ont intégré des variables dont l’intérêt est indéni-
able pour la modélisation de la créativité en équipe. C’est ainsi que
la personnalité, centrale dans certains modèles individuels de la
créativité, est une variable considérée dans la constitution des
équipes créatives (Shen et al., 2007). C’est encore ainsi que le
découpage du processus créatif individuel en étapes pour examiner
les effets des émotions sur la créativité est repris dans les travaux
destinés à l’étude des émotions dans la créativité collective
(Peilloux & Botella, 2016). En retour, les études sur la créativité
collective participent au développement de la modélisation de la
créativité individuelle en introduisant de nouvelles variables à
explorer pour modéliser le processus créatif individuel. En effet,
l’exploration de l’influence de la diversité culturelle et ethnique au
sein d’une équipe, sur laquelle nous avons porté notre attention
dans la deuxième partie de cette revue de questions, entre en
résonnance avec l’étude de la variable « expériences multiculturel-
les » pour prédire les performances de créativité individuelle (par
ex., Aytug, Rua, Brazeal, Almaraz, & González, 2018; Çelik,
Storme, & Forthmann, 2016; Forthmann et al., 2018). Cette rela-
tion bidirectionnelle entre les modélisations de la créativité indi-
viduelle et les prémisses des modélisations de la créativité collec-
tive permet d’envisager avec enthousiasme le développement des
connaissances sur la créativité et d’assurer à une société désormais
multiculturelle le développement de nouveautés utiles.

Abstract

While the budgets in the Research and Business Development
sections are intensifying from year to year, we need to ask our-
selves if the strategies used to be creative are really effective.
Often in companies, creative work is done in a collaborative team
environment where people from different backgrounds are brought
together, whether on demographic aspects (par ex., age) or more
discreet ones (par ex., education). If the obvious reason behind this
mix is to promote and confront a plurality of views about the
problem, the data from scientific literature show a way more
limited enthusiasm. In this theoretical review we propose to reca-
pitulate the main lines of the scientific history of individual cre-
ativity to his social environment (Amabile, 1983). We will then
discuss the application of this change in perspective through a
questioning about the management of diversity when a creative
group effort is expected. The main purpose is to highlight the
importance of modulating the management strategy of the team to
the stages of advancement of creative projects, depending on
whether it is expected to produce something new, at the beginning
of the project, or something useful, at the end of the project.

Keywords: creativity, team, diversity
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Accepté le 2 mai 2019 �

71LA CRÉATIVITÉ EN ÉQUIPE DIVERSIFIÉE

http://dx.doi.org/10.1037/h0040291
http://dx.doi.org/10.1037/0021-9010.93.1.225
http://dx.doi.org/10.1037/0021-9010.93.1.225
http://dx.doi.org/10.1080/10400419.2016.1162549
http://dx.doi.org/10.1080/10400419.2016.1162549
http://dx.doi.org/10.1111/1467-6486.00168
http://dx.doi.org/10.2307/3094807
http://dx.doi.org/10.1037/h0077714
http://dx.doi.org/10.1037/h0077714
http://dx.doi.org/10.1037/gdn0000073
http://dx.doi.org/10.1037/gdn0000073
http://dx.doi.org/10.1037/0022-3514.87.1.38
http://dx.doi.org/10.1037/0022-3514.87.1.38
http://dx.doi.org/10.11120/ened.2007.02020054
http://dx.doi.org/10.11120/ened.2007.02020054
http://dx.doi.org/10.5465/amj.2010.0270
http://dx.doi.org/10.5465/amj.2010.0270
http://dx.doi.org/10.1016/j.paid.2007.10.027
http://dx.doi.org/10.1016/j.paid.2007.10.027
http://dx.doi.org/10.1057/jibs.2009.85
http://dx.doi.org/10.1037/0022-3514.69.5.797
http://dx.doi.org/10.1037/0022-3514.69.5.797
http://dx.doi.org/10.1177/0149206305277792
http://dx.doi.org/10.1016/j.obhdp.2016.05.007
http://dx.doi.org/10.1146/annurev.psych.58.110405.085546
http://dx.doi.org/10.1146/annurev.psych.58.110405.085546
http://dx.doi.org/10.1111/caim.12089
http://dx.doi.org/10.1111/caim.12089
http://dx.doi.org/10.1177/1046496414530789
http://dx.doi.org/10.1177/1046496414530789
http://dx.doi.org/10.1037/0021-9010.88.3.413

	La créativité en équipe diversifiée : une stratégie payante ?
	La créativité individuelle
	La créativité en équipe
	Les modérateurs
	Conclusion
	Références


