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Résumé

Dans le cadre de ce papier, nous nous interrogeons sur I’impact de la diversité
démographique d’une équipe entrepreneuriale sur sa capacité a étre créative. La diversité
démographique d’une équipe représente une source de conflits intragroupes. Ce conflit est
double : le conflit cognitif et le conflit affectif. Le conflit cognitif qui nait de I’hétérogénéité
des membres d’une équipe entrepreneuriale peut avoir un impact positif sur sa capacité a étre
créative. Nous émettons dans ce papier I’idée que cette hypothése ne peut étre validée que
grace a une gestion efficace du conflit affectif qui constitue une barriere forte au
développement créatif d’une équipe entrepreneuriale.
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Introduction

Dans un monde ou les frontieres sont devenues obsolétes, ou les stratégies se declinent au
niveau mondial, les entreprises, désireuses de rester dans le jeu économique, doivent faire
preuve d’ingéniosité, d’originalité et d’innovation pour réussir a résister a la concurrence
voire a s’imposer. Pour ce faire, la créativité des équipes et des individus semble étre la
solution. Qu’elle soit au niveau organisationnel (créativité des salariés d’une entreprise déja
existante) ou individuel (créativité d’un entrepreneur ou d’une équipe entrepreneuriale pour
créer une nouvelle entité économique), la créativité semble étre la « porte de sortie » et la
grande source de réussite. Cependant, et comme I’affirme Carrier (2001 : 8), « la créativité
n’est pas une mode, ni une panacée ni une solution magique qui peut résoudre tous les
problemes (...). Elle n’est pas non plus garante de succes rapides et spectaculaires ». C’est
dans cet esprit que I’idée de cette recherche, qui n’est qu’a ses débuts, nous est venue a
I’esprit. En effet, croire que si I’on favorise la diversité démographique d’une équipe
entrepreneuriale constitue une source de créativite et, donc, de réussite et de succes, c’est faire
un raccourci dangereux qui peut amener le projet entrepreneurial, et par conséquent ses
porteurs, a un échec irréversible.

La création de nouvelles entreprises est un enjeu majeur et constitue un des moteurs du
développement économique d’une nation ou d’une région. Comprendre les facteurs qui
limitent et ceux qui peuvent encourager cette création constitue un défi pour tous les acteurs
impliqués : structures d’appui, entrepreneurs, investisseurs institutionnels et capitaux-
risqueurs, decideurs politiques, instituts de recherche et universités. En particulier, la phase de
pré-démarrage, ou le projet de création est défini afin d’obtenir le premier financement,
représente un stade critiqgue qui joue, trés souvent, dans la réussite de [I’entreprise
nouvellement créée. Durant cette phase de pré-démarrage, I’entrepreneur ou I’équipe
entrepreneuriale, qui nous intéresse dans ce papier, s’emploie a concevoir un projet de
création d’entreprise qui, dans la majorité des cas, est matérialisé par la rédaction d’un plan
d’affaires (business plan) en vue de I’obtention d’un financement de la part d’investisseurs
institutionnels ou privés.

Le plan d’affaires est généralement vu comme le dossier de présentation du devenir d’une
entreprise. Il est devenu le support quasi indispensable de tout entrepreneur a la recherche de
partenaires (Marion et Sénicourt, 2003) mais également un moyen pour les sociétés de
capital-risque et les investisseurs institutionnels pour évaluer un projet de création ou de
reprise d’entreprise. Dans une étude sur les criteres habituellement utilisés par ces organismes
pour évaluer les projets, MacMillan, Siegel et Subba Narashima (1985) concluaient déja, au
milieu des années 80, sur une note humoristique : « sans aucun doute, quel que soit le cheval
(le produit ou le service), la course (le marché), ou la cote (les critéres financiers), c’est la
qualité du jockey (I’entrepreneur ou I’équipe entrepreneuriale) qui sera I’élément déterminant
dans la décision de parier des sociétés de capital-risque » (p. 128).

La qualité d’une équipe entrepreneuriale peut étre appréciée par la diversité des compétences,
des connaissances, des valeurs partagées, des expériences, des aptitudes et plus généralement
des modeles mentaux de chaque membre par rapport aux objectifs visés. L’équipe
entrepreneuriale peut se caractériser en conséquence par une certaine hétérogénéité qui peut
s’avérer fructueuse a la seule condition de savoir bien I’exploiter et de susciter des
complémentarités. Selon Eisenhardt et al. (1999), les marqueurs de diversité a considérer sont
ceux qui, dans une situation donnée, sont les plus pertinents ou visibles. L’équipe
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entrepreneuriale peut, sur de nombreux aspects, étre comparée a une équipe de direction. Par
exemple, I’équipe dirigeante adopte une démarche entrepreneuriale lorsqu’elle décide d’une
nouvelle stratégie et qu’elle la met en place. Nous nous limiterons, en conséquence, a I’étude
de la diversité en termes de critéres démographiques considérée comme la plus caractéristique
des différences entre les membres d’une méme équipe de direction et donc d’une équipe
entrepreneuriale (Eisenhardt et al., 1999).

La diversité (ou hétérogénéité) démographique correspond au degré selon lequel une unité
(une équipe de direction ou une organisation) est hétérogene au regard des caractéristiques
démographiques : I’age, le sexe et la nationalité, I’ancienneté, la formation et le domaine
fonctionnel dans lequel I’individu exerce ses compétences et, enfin la situation de famille
(Eisenhardt et al., 1999). L’ensemble de ces criteres nous paraissent pertinents pour
caractériser la diversité d’une équipe entrepreneuriale a I’exception de I’ancienneté dans la
mesure ou tous les membres de I’équipe entrepreneuriale participent a la création ou a la
reprise de I’entreprise et donc sont entrés au méme moment dans I’équipe. Ils sont, en
conséquence, homogenes au regard de ce critére.

La littérature en sciences de gestion retrace une quarantaine d’années de recherche sur les
effets de la diversité démographique d’une équipe de direction sur sa performance. Bien
gu’elle soit concordante sur le fait que la diversité démographique d’un groupe a une
influence certaine sur ses processus et sur sa performance, elle ne parvient pas a établir
clairement si la diversité est oui ou non une source de performance.

Afin de préciser les effets de la diversité, il nous semble nécessaire d’étudier plus en détail les
mécanismes en jeu dans la relation Hétérogénéité-Performance, et plus précisément dans la
relation hétérogénéité-créativité. La créativité, que nous définissons comme « une aptitude de
I’individu & créer, & produire des idées neuves et réalisables, & combiner et & réorganiser des
éléments » (Demory, 1990, cité par Carrier, 2001), est le critére que nous retenons pour
apprécier le niveau de performance d’une équipe entrepreneuriale. En effet, nous pensons que
I’aptitude, que peut détenir une équipe entrepreneuriale, a créer et produire des idées neuves
et réalisables, est un gage de performance future pour cette derniére.

La diversité démographique d’une équipe engendre des situations ou certains membres
possédent des représentations mentales qui ne sont pas totalement compatibles. Une
représentation mentale est « le produit et le processus d’une activité mentale par laquelle un
individu ou un groupe reconstitue le réel auquel il est confronté, et lui attribue une
signification spécifique » (Abric, 1989). La représentation est alors un ensemble organisé
d’opinions, d’attitudes, de croyances et d’informations qui se référent a un objet ou une
situation. La confrontation des représentations mentales des différents membres de 1’équipe
suscite alors des conflits intragroupes de type cognitif, sources de créativité. Or, les conflits
cognitifs ne peuvent émerger sans I|’apparition parallele d’un autre type de conflits
intragroupes, les conflits affectifs « parasitant » les bénéfices du conflit cognitif et affectant
ainsi la créativité de I’équipe.

Aussi, nous en avons deduit I’hypothese theorique suivante : la diversité démographique
d’une équipe entrepreneuriale ne peut étre une source de créativité qu’au prix d’une
gestion efficace des conflits intragroupes.

L’objectif de cette communication est de mettre en évidence nos premiéres réflexions
théoriques sur les effets de la diversité démographique d’une équipe entrepreneuriale sur sa
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créativité et plus précisément d’expliciter la formulation de I’hypothese ci-dessus. Ce premier
travail de recherche donnera suite a une étude empirique visant a tester cette hypothese.

Ce papier sera, en conséquence, organisé en deux parties. Dans un premier temps, nous
discuterons le concept de créativité et ses composantes. La deuxiéme partie sera consacrée a
I’étude du lien entre diversité démographique d’une équipe entrepreneuriale et son aptitude a
développer un comportement créatif. Nous expliquerons comment la diversite susciterait de la
créativitt en montrant la dynamique des conflits intragroupes et leurs effets sur la
performance créatrice des équipes de travail. Nous expliciterons plus précisément pourquoi le
conflit cognitif, source de debats fructueux, devrait étre privilégié par rapport au conflit
affectif néfaste a la créativiteé.

1. La créativité
1.1. Une discussion autour de la définition

Il existe presque autant de définitions de la créativité qu’il y a de chercheurs sur le concept. Ni
les chercheurs ni les praticiens n’ont encore été capables de produire une définition claire de
la creativité. Cette absence d’univocité explique la multitude des définitions subjectives qui
sont produites et débattues dans la littérature psychologique et psychiatrique. Les différences
entre les définitions semblent étre dues a des jugements de valeur, puisque les criteres en sont
individuellement et culturellement détermineés et donc variables.

L’étymologie du mot « créativité » évoque la procréation « faire naitre ». En effet, en francais
« créativité » vient du latin: «creo, creas, creaui, creatum, creare » qui signifie « faire
pousser, produire, faire naitre » ou encore « faire naitre du néant ». Une ceuvre créative est
quelque chose qui vient au monde, avec un caractere entier et unique qui surpasse les
éléments dont elle est composée. Un des éléments essentiels des ceuvres créatives est I’effet
de surprises qu’elles suscitent.

Quelques chercheurs et théoriciens définissent la créativité d’aprés les caractéristiques de la
personne (Amabile, 1996), comme la constellation de la personnalité et des traits intellectuels
d’un individu qui, quand on lui en donne la liberté, passe le plus clair de son temps engagé
dans un processus créateur. D’autres ont défini la créativité selon le processus lui-méme,
comme la mise au jour d’un nouveau produit relationnel, né de I’unicité de I’individu d’une
part et des matériaux, évenements, personnes ou circonstances de sa vie, d’autre part (Rogers,
1954, cité par Amabile, 1983) Cependant, la plupart des théoriciens et chercheurs adoptent
une définition de la créativité qui est centrée sur le produit méme : une nouveauté qui est utile
(Stein, 1974).

La définition que I’on trouve dans le dictionnaire de psychologie est une de celles qui captent
le mieux I’essence de la créativité. En effet, la créativité y est définie comme « un terme
employé dans la littérature technique essentiellement, de la méme fagon que dans la littérature
populaire, pour se référer aux processus mentaux qui aboutissent a des solutions, des idées,
des conceptualisations, des formes artistiques, des théories ou des produits qui sont uniques et
nouveaux ». Amabile (1996) ajoute a cette définition I’exigence selon laquelle le résultat du
processus créateur doit étre adapté a la situation a laquelle il est appliqué. Une autre exigence
était que le produit doit étre de valeur ou, comme Poincaré (1924) I’a exprimé dans une des
toutes premiéeres définitions de la créativité : « créer c’est précisément éviter la fabrication de
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combinaisons inutiles et fabriquer celles qui sont utiles». La rareté et la pénurie sont
considérées comme les attributs essentiels de la créativité par la plupart des chercheurs dans
ce domaine. Amabile (1996) a clarifié encore le concept de créativité. D’apres elle, pour
qu’un acte soit consideré comme créatif il faut qu’il apporte une solution nouvelle et
pertinente a une tache heuristique. Si le cheminement vers la solution est clair et évident, ce
qui veut dire que la tache est algorithmique, la réponse ne peut pas étre considérée comme
créative.

D’apres Auriol (1994), la créativité est la capacité pour un sujet de manifester au monde, a
lui-méme et aux autres, quelque expression qui n’existerait pas en son absence. La valeur
sociale de cette nouveauté dépend a la fois des capacités d’innovation de I’individu, de ses
compétences a les exprimer, les faire naitre et les imposer ; elle dépend tout autant de la
nature du groupe social, de sa réceptivité au changement, de sa flexibilité. La créativité
apparait donc comme un concept étroitement relatif aux interactions de I’individu et de son
environnement. Ainsi, la créativité apparait, a juste titre, comme une notion qui dépasse
I’individu et qui nous oblige a le cadrer dans son contexte de temps, de lieu, de culture. Bref,
son environnement social.

Dans un contexte organisationnel, les chercheurs ont aujourd’hui tendance a reconnaitre
gu’une definition orientée vers le produit est la plus appropriée. Des complexités dans
I’observation et I’évaluation, rendent, en effet, difficile I’identification de la créativité en
termes de personne ou de processus (Amabile, 1982). La créativité est donc, pour eux, la
production, par un individu ou un groupe travaillant ensemble, d’idées nouvelles, utiles et
ayant une valeur. C’est la définition généralement acceptée du comportement créateur ou des
produits d’un tel comportement dans un contexte organisationnel.

1.2.  Les composantes de la créativité

Une revue de la littérature sur le concept de créativité montre que la théorie propose trois
composantes majeures de la créativité individuelle (ou de petits groupes), chacune d’entre
elles étant nécessaire quel que soit le domaine considéré. Ces composantes sont : I’expertise,
la capacité a penser créativement et la motivation intrinseque pour une tache (Amabile, 1983).
La théorie componentielle de la créativité individuelle d’Amabile (1983), contrairement a
I’approche traditionnelle de la créativité, propose que tous les étres humains dotés de
capacités normales sont capables de produire des ceuvres d’un certain degré de créativité dans
des domaines et a des moments donnés, et que I’environnement social (I’environnement de
travail) est susceptible d’influencer a la fois le niveau et la fréquence des comportements
créatifs. La théorie componentielle suggére que la créativité a tendance a se manifester
davantage lorsque les compétences des individus coincident avec leurs intéréts intrinseques
les plus forts, leurs passions les plus profondes, et que son niveau est d’autant plus éleve.
Amabile (1983) parle alors de I’« intersection de la créativité » mise en évidence dans la
figure 1.

1.2.1. L’expertise
L’expertise est le fondement de tout travail créatif. Elle peut étre considérée comme un

ensemble de chemins cognitifs qui peuvent étre empruntés afin de résoudre un probleme ou
d’effectuer une tache donnée — un « réseau de vagabondages possibles » permettant de trouver
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des solutions (Newell et Simon, 1972 : 82, cité par Amabile, 1997). La composante expertise
inclut la mémoire des connaissances factuelles, la compétence technique et des talents
particuliers dans le domaine cible — tels que I’expertise dans le séquencage des génes, dans la
simulation informatique ou le management stratégique (Amabile, 1983).

Compétencey
créatives

Créativité

Motivations pour
la tiche

Figure 1 - Modele componentiel de la créativité (Amabile, 1988)

Amabile (1997) cite en exemple I’expertise d’un ingénieur high-tech qui inclut non seulement
son talent inné pour imaginer et réfléchir a des problemes complexes d’ingénieur, son pouvoir
de concentration sur les aspects importants de ces problémes, ses connaissances factuelles en
électronique, sa familiarité avec le travail effectué et les développements en cours des
nouvelles technologies ainsi que les compétences techniques qu’il a acquises en concevant, en
menant et en interprétant des recherches. Le méme raisonnement peut étre appliqué a notre
cas et pour celui de n’importe quel chercheur. En effet, notre modeste expertise inclut notre
faculté de réflexion et de raisonnement ainsi que nos connaissances en matiére de recherche
dans le champ de I’entrepreneuriat et de la stratégie grace a toutes nos lectures des travaux
antérieurs.

1.2.2. La pensée créative

Cette composante apporte ce « quelque chose en plus » nécessaire a la performance créative
qualifié par Amabile (1996) de « processus pertinent a la créativité ». En supposant qu’une
personne soit motivée pour réaliser une activité, la performance sera « techniquement bonne »
ou « adéquate » ou « acceptable » si I’expertise requise existe. Cependant, méme avec une
expertise d’un niveau extraordinairement élevé, cette performance ne sera pas créative si les
capacités a penser d’une maniére créative font défaut.

1.2.3. La motivation intrinséque pour une tache

Bien que les deux composantes qui viennent d’étre décrites déterminent ce qu’une personne
est capable de faire dans un domaine donné, c’est la composante « motivation pour la tache »
qui détermine ce qu’une personne va vraiment réaliser (Amabile, 1996). Amabile (1997)
décompose la motivation en motivation intrinséque (causé par un intérét et un engagement
profonds dans le travail, par la curiosité, le plaisir ou un sens personnel du défi), et en
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motivation extrinséque (causee par le désir d’atteindre un certain but indépendamment du
travail lui-méme).

La motivation pour une tache peut faire la différence entre ce qu’un ingénieur peut réaliser et
ce qu’il va réaliser. Ce qu’il peut realiser dépend de son niveau d’expertise et de sa capacité a
penser créativement. Mais c’est sa motivation a effectuer une tdche donnée qui détermine
dans quelle mesure il va engager son expertise et ses compeétences a penser créeativement au
service de performances créatives. Dans une certaine mesure, un niveau élevé de motivation
intrinséque peut méme combler un déficit d’expertise ou de pensée creative, en amenant
I’individu a tirer ses compétences d’autres domaines ou a faire des efforts importants pour
acquérir le savoir-faire necessaire dans le domaine cible (Deweck, 1986 cité par Amabile,
1996).

1.3. Les étapes du processus de créativité

Il'y a environ un demi siécle que Henri Poincaré a analysé le processus mental de la création
mathématique. S’il a pu le faire avec une certaine précision, c’est que les éléments dont il se
servait étaient tangibles et constants. En revanche, tout probleme non mathématique est truffé
d’éléments intangibles et variables ; c’est aussi une des raisons pour lesquelles on ne peut
traduire en méthode rigide le processus créatif (Osborn, 1988). Cependant, d’apres Carrier
(2001), qui partage I’idée selon laquelle la créativité n’est pas un produit ou un résultat, mais
apparait plutdt comme un processus au cours duquel I’individu explore et évalue de nouvelles
idées, les chercheurs s’entendraient généralement pour diviser le processus de créativité en
quatre étapes en reprenant les travaux de Wallas (1926).

e  1°®phase : Préparation

L’individu ou le groupe (puisque la créativité peut également étre le fait d’une équipe de gens
intéressés par la méme question) fixe son attention sur une situation, un probléme ou un objet
pour lequel il souhaite trouver une solution, un élargissement, ou a partir duquel il (elle)
désire créer. Durant cette etape, I’individu ou le groupe s’emploie a rassembler et collecter
des informations, des données et de la documentation qui semblent appropriés & la situation
ou au probleme posé. A cette étape, I’individu ou le groupe doit étre ouvert a tout ce qui peut
nourrir son esprit et enrichir ses connaissances (Carrier, 2001). Ces informations arrivent
aussi d’une maniere désordonnée dans I’esprit de I’individu qui peut les entreposer dans son
systeme cognitif pour des fins de référence et qui lui serviront a la compréhension immédiate
de certains phénomenes grace a des interconnexions cognitifs. Durant cette phase, I’individu
ou le groupe doit étre vigilant, éveillé et a I’affit de nouvelles trouvailles. 1l (elle) dirige son
conscient vers la recherche de faits et d’hypotheses supplémentaires qui permettront de
développer de plus en plus la concentration de pensée (Osborn, 1988).

Dans cette etape, il s’agit selon Carrier (2001 : 11) « de se nourrir d’informations avant de
créer ». Une fois que les informations appropriées sont retenues et qu’il y a conscience d’un
ordre nouveau a établir, I’individu ou le groupe doit s’éloigner du probléme pour qu’il y est
incubation.

e  2éme phase : Incubation
Aprés la collecte de I’information de I’étape précédente, I’individu créateur se concentre sur
son probleme et le garde au fond se son esprit. Il se laisse envahir par ce dernier (Carrier,
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1997) et s’impregne de tous les élements qui permettent a son esprit de gamberger a chaque
fois que I’envie ou I’occasion le lui permet. Dans cette étape, le probleme est présent dans
I’esprit de I’individu créateur et son subconscient essaye d’arranger des faits selon un modeéle
logique. Le probleme est en effet rejeté hors du champ de conscience de I’individu en
direction de son préconscient la ou s’effectue le plus souvent I’activité combinatoire.
L’attention est ainsi libérée et orientée vers I’environnement immédiat, vers d’autres
informations supplémentaires pouvant favoriser une association dans le préconscient. Comme
le souligne Carrier (1997 : 11), «il s’agit d’une période de «ruminage mental » fort
importante qu’il ne faut pas tenter d’écourter ou d’éluder », la négliger pourrait étre
handicapant pour la suite du processus.

° 3éme phase : lllumination

C’est I’étape décisive de la créativité. Sans elle, les deux premiéres resteront stériles (Carrier,
2001). Durant cette phase, le spasme provoqué par le raccordement des éléments distants est
tel que I’idée est projetée dans le champ de la conscience et la nouvelle idée semble apparaitre
en un éclair d’intuition dans I’esprit de I’individu. Comme le souligne Carrier (2001 : 13),
méme si cette illumination se déclenche d’une maniere instantanée et peut arriver n’importe
ou, au bureau, sous la douche, au laboratoire ou en pleine nuit, « elle n’est que le fruit d’un
long voyage au cceur du possible et de I’impossible qui I’a précédée ». Cependant, le fait que
I’illumination puisse se produire n’importe ou n’implique pas que les résultats de la créativité
soient stochastiques.

° 4eme phase : Vérification et/ou Application

Durant cette phase, I’individu s’attache a prouver et vérifier I’utilité et la validité de I’idée
retenue. L’individu fait alors face au principe de réalité et a la logique en expérimentant, par
exemple, sa solution créatrice. La ténacité est ici de rigueur, car les nouvelles idées sont
souvent rejetées au départ car non pratiques.

Selon Stein (1975), I’illumination et les étapes de vérification/application doivent étre vues
comme de la découverte d’une hypothese et sa mise a I’épreuve. Il assimile ainsi le processus
créateur clinique aux méthodes de recherche hypothético-déductives.

Vérification et/ou
application

Illumination >

v

Incubation

\ 4

Préparation

Figure 2 - Le processus de créativité (Carrier, 2001 : 11)

2. Le lien diversité — Créativité

Nous allons expliciter dans ce paragraphe comment la diversité démographique suscite de la
créativité en créant du conflit cognitif.

2.1. L’absence de consensus théorique autour des effets de la diversité démographique
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La gestion de la diversité a connu ces dix dernieres années un intérét croissant lié a la prise en
compte de la dimension « apprentissage ». La gestion de la diversité ne consiste plus
seulement a augmenter la représentation des différentes minorités sur le lieu de travail. Elle se
construit désormais sur un nouveau paradigme d’« apprentissage et efficacité » (Thomas et
Ely, 1996) qui ne considére plus seulement les individus selon leurs apparences ou leur milieu
d’origine mais selon les différentes connaissances et perspectives qu’ils peuvent apporter. En
d’autres termes, la diversité n’est plus recherchée dans une seule logique d’équité mais aussi
dans une logique d’apprentissage de la différence.

Des études de terrain de ces quarante derniéres années ont montré que des variations dans la
composition du groupe pouvaient avoir d’ importants effets sur son fonctionnement (Williams
et O’Reilly, 1998). L’hétérogénéité démographique en termes d’ancienneté, de sexe, et de
nationalité aurait des effets négatifs sur les comportements sur le lieu de travail et sur la
performance (Chatman, Polzer, Barsad et Neale, 1998 ; Pelled, Eisenhardt, et Xin, 1999 ;
Smith et al., 1994). A I’inverse, une homogénéité démographique accrue aurait des effets
positifs sur I’appréciation, la satisfaction, I’engagement, I’ancienneté et la performance et
réduirait le turnover (Elfenbein et O’Reilly, 2002).

Des auteurs comme Earley et Mosakowski (2000) et Murray (1989) ont eux mis en évidence
une approche intermédiaire selon laquelle homogénéite et hétérogénéité pouvaient toutes deux
étre une source de performance. Les groupes hétérogénes seraient plus efficaces dans un
environnement changeant alors que les groupes homogeénes seraient plus performants dans
des environnements stables et compétitifs (Murray, 1989).

2.2. Le lien diversité — Conflit intragroupe

Les théoriciens classiques de I’organisation ont supposé que le conflit était néfaste pour
I’organisation. Depuis ces derniéres années, les hypotheses concernant le conflit
organisationnel ont radicalement changé. Il est désormais considéré comme inévitable et
méme comme un indicateur positif de la bonne gestion d’une organisation. Il est généralement
admis que le conflit est a la fois fonctionnel et dysfonctionnel pour une organisation. Il est
fonctionnel lorsqu’il apporte de meilleures solutions & des problemes ou lorsqu’il permet
d’atteindre les objectifs de I’individu, du groupe ou de I’organisation.

Il est essentiel d’étudier les conflits prenant place au sein des groupes dans la mesure ou, de
nos jours, les individus interagissent de plus en plus quotidiennement. La gestion du conflit
est un élément important de I’efficacité d’une équipe. Pour étre performantes, les équipes
doivent étre capables de gérer les conflits qui font naturellement partis de leur environnement.

Le conflit est « une prise de conscience par les parties impliquées de leurs divergences ou de
I’incompatibilité de leurs désirs » (Jehn, 1997). Plus précisément, il s’agit d’un processus
interactif qui se manifeste en cas de désaccord, incompatibilité ou dissonance entre ou au sein
des entités sociales (c’est-a-dire individu, groupe, organisation) (Baron, 1990).

Un conflit émerge lorsqu’une ou deux entités sociales :
° s’engagent dans une activité qui va a I’encontre de leurs besoins ou intéréts,

° ont des préférences comportementales dont la satisfaction empéche la réalisation des
préférences d’une autre entité,
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° souhaitent les mémes ressources dont I’offre est limitée, de sorte que les volontés de
chacune ne puissent étre pleinement satisfaites,

° possedent des attitudes, valeurs, dons et objectifs qui dirigent leurs comportements mais
qui sont percus comme excluant les attitudes, valeurs, dons et objectifs de ou des
(Mautre(s),

° disposent de préférences comportementales exclusives au regard des actions communes,
° sont interdépendantes dans la performance, I’exercice des fonctions ou activites.

Nous pouvons distinguer dans la littérature le conflit cognitif du conflit affectif.

2.2.1. Le conflit cognitif

Selon Jehn (1997) et Jehn, Northcraft et Neale (1999), le conflit cognitif est une opposition
d’idees au sein du groupe, un désaccord relatif au contenu et aux aboutissements des taches. Il
nait des différences de jugement ou encore des confrontations des différentes représentations
individuelles. Ce type de désaccord est un élément naturel du bon fonctionnement d’une
équipe. Il est naturel en ce sens ou lorsque les membres se réunissent pour prendre
d’importantes décisions, ils apportent des idées, opinions et perspectives différentes et
représentatives de I’environnement de chacun. Le conflit cognitif apparait lorsque les
membres examinent, comparent et concilient leurs différences. Ce processus est tres
important puisqu’il permet d’atteindre des solutions de grande qualité comprises et acceptées
par tous. Ce conflit est bénéfique parce qu’il nécessite I’engagement de I’équipe dans les
activités essentielles a son efficacité. En facilitant la franche communication et en utilisant a
bon escient la diversité des membres, c’est-a-dire leurs différents dons et compétences, ce
type de conflit engendre de la compréhension et de I’engagement envers les objectifs et les
décisions. Il en résulte non seulement une meilleure décision, mais une décision pouvant étre
appliquée plus efficacement.

Il est clair que la confrontation entre les représentations mentales des différents individus est
porteuse d’éléments positifs pour la créativité de I’équipe entrepreneuriale et ceci pour trois
raisons. D’abord, chaque membre de I’équipe apporte son expertise dans le domaine qui lie
I’équipe entrepreneuriale ou encore son expertise dans un domaine différent. Deuxiemement,
chaque membre dispose aussi de motivations intrinseques pour effectuer une tache
quelconque. Cette motivation peut augmenter au contact des autres membres de I’équipe dans
la mesure ou, en groupe, un individu sera plus a méme de réaliser une tache qu’il aura du mal
a réaliser seul. La troisieme raison reside dans le fait que chaque membre de I’équipe
entrepreneuriale dispose de capacités de penser de maniére créative. En effet, comme nous
I’avons discuté ci-dessus, la créativite n’est pas |’apanage de quelques personnes
extraordinaires. Chaque individu disposant de capacités a penser d’une maniére créative, il
semblerait que la confrontation de ces capacités dans le contexte d’une équipe
entrepreneuriale décuplerait la créativité de I’équipe. A la suite de cette discussion, nous
émettons la proposition suivante :

° Proposition 1: Le conflit cognitif au sein d’une équipe entrepreneuriale

augmente son aptitude a étre créative et augmente, par conséquent, les
chances de réussite du projet entrepreneurial porté par cette derniére.
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2.2.2. Le conflit affectif

Le conflit affectif est un conflit d’ordres personnel et relationnel au sein du groupe,
caracterisé par des frictions, des frustrations et des disputes entre différentes personnalités. Le
conflit affectif implique un désaccord personnel ou une désaffection individuelle (Jehn, 1997 ;
Jehn, Northcraft et Neale, 1999).

Les conflits cognitif et affectif naissent nécessairement ensemble, I’un ne pouvant apparaitre
sans I’autre. En effet, lorsque les membres possédent des perspectives différentes, il y a
souvent désaccord cognitif. Ce dernier étant fréquemment mal interprété et percu comme une
critique personnelle, le conflit affectif émerge nécessairement en parallele. De méme,
lorsqu’un individu possede une certaine rancceur a I’égard de I’'un de ses collégues, il sera
plus enclin a contredire les opinions de ce dernier. La propension a se méprendre et a
interpréter un désaccord cognitif comme de I’animosité personnelle est particulierement
grande lorsque les questions sont importantes et que le potentiel personnel de gain ou de perte
est grand. Les membres offensés par ce qu’ils ont percu comme une critique personnelle vont
répondre par une autre attaque personnelle, en amplifiant le conflit affectif. Ce cercle vicieux
produit de I’animosité et un refus de tolérer I’opposition ou de continuer a travailler ensemble.
On observe alors une baisse de la qualité des solutions et une érosion de I’engagement de
I’équipe. 1l semblerait que cette situation de conflit affectif soit trés néfaste, d’une part, au
travail des membres de I’équipe entrepreneuriale, et d’autre part, a leur aptitude a trouver des
idées créatives. Nous pouvons donc émettre la proposition suivante :

° Proposition 2 : Plus le conflit affectif est grand entre les membres d’une équipe
entrepreneuriale, moins importante est leur aptitude a étre créatifs.

2.2.3. Les effets des conflits affectif et cognitif sur la créativité

Les études statiques, c’est-a-dire ne considérant qu’un instant t, ont montré que le conflit
affectif est néfaste a la performance de I’individu et du groupe dans son ensemble, a la
satisfaction des membres et a la probabilité que les individus composant ce groupe travaillent
de nouveau ensemble dans le futur (Jehn, 1995). L’anxiété engendrée par I’animosité
interpersonnelle est susceptible d’inhiber le travail cognitif et de distraire les membres de leur
tache. De ce fait, ils travaillent moins efficacement et produisent des produits sous optimaux.

A I’inverse, des niveaux modérés de conflit cognitif sont bénéfiques a la performance du
groupe sur certain type de taches (Jehn, 1995 ; Jehn & Shah, 1997). L’équipe bénéficie de la
diversité des idées et des opinions sur le travail a réaliser. Le conflit cognitif améliore la
qualité des décisions dans la mesure ou la synthése qui nait du conflit est généralement
supérieure aux perspectives individuelles.

Jehn et Mannix (2001) se sont intéressés a la dynamique des conflits qui émergeait au sein
d’une équipe en travail. lls ont conclu de leur étude que les groupes les plus performants dans
la réalisation d’un projet commun étaient caractérisés par un modeéle particulier de conflits
constituant une norme a privilégier. Plus précisément :

o le niveau de conflit affectif est faible avec une augmentation a la fin du projet. Ce
phénomeéne s’explique par les effets de I’interdépendance des individus accentués sous
la pression de la date limite ;
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o le niveau de conflit cognitif est modéré a mi-parcours du projet alors qu’il est
relativement faible en début et fin de période. A mi-parcours, les membres s’engagent
dans une activité de discussions sur leurs objectifs et de débats sur les différentes
opinions de chacun pour déterminer le contenu spécifique du produit final ou de la
décision. Dans les groupes qui ont, jusqu’a ce point, bien géré le conflit affectif, les
individus sont a I’aise les uns avec les autres et s’engagent dans un conflit de type
cognitif sans I’assimiler a des attaques personnelles.

Nous pensons que le conflit affectif constitue une « barriére » au développement créatif de
I’équipe entrepreneuriale. Le terme « barriére » apparait souvent, sans plus de précisions, dans
les écrits sur la créativitt. Amabile et al. (1996) les apparentent aux entraves
organisationnelles ou a des catégories conceptuelles de facteurs d’environnement de travail
affectant la productivité créative. De facon plus détournée, la notion bien connue de
« pression de I’environnement » (Rhodes, 1961, cité par Rickards et Moger, 2002) peut étre
considéree comme une contrainte contextuelle ou comme une barriére a la libre expression de
la créativité. Enfin, en définissant la créativité comme un moyen d’échapper a des contraintes
imposées a soi-méme, Ackoff et Vergara (1981) accordent une place centrale a la notion de
barriére.

Dans ce papier, nous utilisons le terme « barriere » pour rendre compte des contraintes
générées de I’intérieur (« barriéres construites socialement »). Nous faisons référence aux
barrieres intragroupes qui inhibent le développement de la créativité au sein d’une équipe
entrepreneuriale. Méme si nous n’excluons pas qu’il peut exister des « barriéres imposées de
I’extérieur » comme la pression de I’environnement, nous nous limitons dans cet article aux
barrieres intragroupes.

Tuckman et Jensen (1977) ont proposé un modele séquentiel de développement d’une équipe
comportant cing phases : implication, complication, explication, application et séparation
(voir la figure 3). Le modele propose une phase d’orientation (implication) qui dure jusqu’a
ce que les conflits personnels soient mis en lumiére et explicités (complication). La période
ou les conflits s’apaisent annonce I’établissement de normes de conduite (explication). Les
efforts de I’équipe se concentrent alors sur les tdches a accomplir (application). Enfin,
I’équipe atteint un certain niveau d’aboutissement — que ce soit I’achevement des travaux ou
la dislocation de I’équipe (ce qui correspond a la cinquiéme étape dite de séparation). L’idée
centrale du modeéle de Tuckman et Jensen (1977) réside dans le fait que les équipes
traverseraient plusieurs phases de développement avant d’atteindre un niveau de performance
efficace, en supposant que la question des besoins intra- et inter-personnels ait été abordée
avant que les normes de comportement aient été établies. Ce n’est qu’a partir de ce moment
que I’on peut atteindre I’efficacité dans la recherche de résultat.

12
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Séparation

A

Application

A

Explication

A

Complication

A

Implication

Figure 3 — Le modéle par phase de développement d’équipe d’aprés Tuckman et Jensen
(1977)

Rickards et Moger (2000) considérent que ces phases ne correspondent pas exactement a la
réalité. Leurs observations empiriques d’équipes ont montré I’existence de schémas plus
complexes et le developpement d’une équipe ne pouvait étre expliquée par un modele
purement séquentiel. Ainsi, certaines équipes pourraient ne jamais atteindre la phase
d’application ou pourraient régresser vers des phases antérieures.

Ce constat a permis aux auteurs de se poser des questions a savoir : quels mécanismes
affectant le fonctionnement d’une équipe et I’empéchent d’atteindre le niveau de performance
attendu ? Et a I’inverse, quels mécanismes conduisent a des performances exceptionnelles ?
Ils apportent alors des éléments de réponse, qui nous paraissent tres intéressant pour notre
questionnement, en creusant la question de I’influence des barriéres sur la performance
créative des équipes de travail. Leur modeéle «a doubles barriéres » (figure 4) modifie
sensiblement le modeéle classique de développement séquentiel de Tuckman et Jensen (1977).

La premiere barriére représente les forces inter- et intra- personnelles devant étre dépassées
avant la formation de normes. Les auteurs supposent cette barriere faible, dans la mesure ou
elle n’est qu’un obstacle temporaire que la plupart des équipes parviennent a surmonter. De
facon opposeée, les auteurs appréhendent la seconde barriere comme un obstacle plus difficile
a franchir par les équipes, notamment du fait de I’idée admise selon laquelle la performance
exceptionnelle est rare. La performance exceptionnelle doit étre comprise ici lorsqu’une
équipe va au-dela des résultats attendus dans un contexte social donné, telle la culture d’une
entreprise.

Ces deux suppositions les amenent a formuler I’hypothése de double barrieres concernant le
travail en équipe « les performances d’une série comparable d’équipes, ayant des taches a
accomplir en commun, peuvent s’expliquer par un processus de développement qui comprend
deux contraintes ou barriéres successives sur le chemin de I’excellence. La premiere barriére,
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que la plupart des équipes franchissent pour atteindre des performances de niveau moyen, est
faible. La seconde barriere est un obstacle plus conséquent que peu d’équipes vont franchir ».

D’aprés Rickards et Moger (2000), les équipes qui échouent au niveau de la premiére barriére
présentent des comportements dysfonctionnels. La plupart des équipes franchissent cette
barriére faible, mais elles atteignent alors des performances similaires en termes d’idées, de
décisions, de structures et de comportements observés. Seul un nombre réduit d’équipes
surmonte la seconde barriére. Ces équipes obtiennent alors des résultats créatifs exceptionnels
qui s’identifient aisément lorsqu’on les compare aux équipes ayant des résultats et des
comportements moyens.

Les processus de performances
exceptionnelles

|

Le processus d’explication et
d’application

|

Le processus d’implication et de
complication

Barriére forte a
la performance

Barriére faible a
la performance

Figure 4 — Un modele de développement modifié par I’introduction d’une barriére faible
a la performance standard et d’une barriere forte a la performance exceptionnelle ou
creative (Rickards et Moger, 2000)

Le paralléle entre ces deux barriéres et les conflits intragroupes que nous avons décrits
précédemment nous parait ici évident. En effet, la premiére barriére apparait entre les phases
de complication et d’explication. La complication est décrite comme le moment ou des
conflits interpersonnels apparaissent et, I’explication comme celui ou ces conflits sont résolus.
Nous pensons qu’a cet instant précis ou le débat entre les membres prend le plus d’ampleur, le
conflit cognitif est de niveau moyen. Le conflit affectif, en phase de croissance constante au
cours du projet, demeure toutefois a un niveau inférieur a celui du conflit affectif. Ainsi, bien
que perturbées, les équipes de travail bénéficient d’une partie des effets positifs des conflits
cognitifs et parviennent alors a un niveau de performance moyen.

Rickards et Moger (2000) décrivent la seconde barriere comme apparaissant a la fin de I’étape
d’application soit une fois que les membres ont fini de débattre sur les taches a accomplir. Le
conflit cognitif devient, en conséquence, faible alors que le niveau de conflit affectif continue
a croitre. Nous pensons alors que la seconde barriére s’explique par une prévalence des
conflits affectifs. Cette barriere est plus difficile & franchir dans la mesure ou le niveau de
conflit affectif est supérieur a celui du conflit cognitif. Seules les équipes parvenant a réduire
ces conflits affectifs ou ayant mis en place des pratiques empéchant leur expansion,
réussissent a franchir ce cap et accédent a une performance créative exceptionnelle. Elles
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parviennent, en effet, a gérer le conflit cognitif de maniére a ce que méme diminué, il soit
toujours prévalent.

Conclusion

La diversité démographique des équipes entrepreneuriales suscite des confrontations entre les
représentations mentales individuelles de ses différents membres. Ces débats d’idées et
d’opinions sont assimilés & des conflits cognitifs qui, s’ils sont bien gérés, pourraient étre
sources de créativité. De ce qui précéde, nous émettons I’idée de la relation suivante :

|Hétérogénéité démographique = Conflit cognitif = Créativité \

Nous pensons, en effet, que cette hétérogénéité de I’équipe entrepreneuriale influencerait
positivement I’aptitude des membres de I’équipe a produire des idées créatives de nouveaux
produits ou services. Ces nouvelles idées « créées » par I’équipe n’auraient pas pu voir le jour
si les membres étaient d’une part, isolés et d’autre part, homogénes quant aux critéres de la
diversité identifiés par Eisenhardt et al. (1999).

La gestion « efficace » des conflits intragroupes est une condition nécessaire et cruciale. Nous
avons, en effet, souligné dans ce texte les effets néfastes des conflits affectifs émergeant en
parallele des conflits cognitifs et diminuant les effets bénéfiques de ces derniers. Si le niveau
de conflit affectif parvient a dépasser celui du conflit cognitif, I’équipe entrepreneuriale
devient fortement contre-performante.

Les recherches passées marquent deux types de démarches dans la gestion des conflits. Tout
d’abord, une démarche préventive consistant a mettre en place des techniques de travail
particuliéres visant a susciter I’apparition de conflits cognitifs et a empécher la naissance ou
une évolution trop importante des conflits affectifs. Ce sont, par exemple, les techniques dites
de I’ «avocat du diable», de I’ «enquéte dialectique» ou encore du «consensus »
(Schweiger, Sandberg et Ragan, 1986 ; Schweiger, Sandberg et Rechner, 1989).

Une seconde démarche peut étre qualifiée de «réparatrice ». Il s’agit de techniques de
résolution de conflits a mettre en ceuvre une fois le conflit affectif bien installée et de grande
ampleur. Ces techniques sont destinées a permettre au conflit cognitif de «reprendre le
dessus » sur le conflit affectif. Elles fixent, en effet, des régles d’interaction bien précises et
strictes de maniere a ce que les individus puissent se focaliser sur I’objet de travail et ne plus
se laisser disperser dans des considérations personnelles. Nous pouvons citer, par exemple, la
« médiation » ou I’ « interface de négociation ».

Rickards et Moger (2000) suggerent qu’une équipe entrepreneuriale peut améliorer ses
performances grace a un style de leadership facilitateur qu’ils nomment « leadership créatif ».
Il s’agit d’un membre de I’équipe qui peut contribuer a mettre en place des structures qui
permettent aux équipes de surmonter les deux barriéres potentielles pour atteindre des niveaux
de performance exceptionnels.

Dans la suite de nos recherches, nous souhaitons nous interroger sur les démarches ou
procédures a mettre en ceuvre pour accompagner une équipe entrepreneuriale a gérer
efficacement ses conflits intragroupes et ainsi bénéficier pleinement de sa diversité
démographique pour atteindre un niveau performant de créativité.
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