
intrODUctiOn 7

I n t r o d u c t i o n

Les toilettes de Pixar

Ou les surprenants recoins de la créativité  
des entreprises

Les industries de la création, d’exotiques  
à exemplaires

étonnantmouvementdebalancier…longtemps,dessec-
teurscommelamode,lagrandecuisineoulecinémaont
étéconsidéréscomme«exotiques»parlesmanagersou
chercheursenmanagement.Onnes’intéressaitpasoutre
mesureàleurfonctionnement,considérantqueleurcréati-
vité–reconnue–étaitlesimplefaitdequelquesindividus
extrêmementtalentueux.iln’yavaitpasdeleçonsparticu-
lièresàentirer.

lestempsontchangé.Faceàuneconcurrencemondialisée
etexacerbéeetàl’accélérationdelaviedesaffaires,laproblé-
matiquedel’innovations’estimposéedepuislesannées1990
commestratégiquepourbonnombred’entreprises,etlesa
conduitesàuneformederationalisationdecettefonction,
avecledéploiementdestructuresetdeprocessusdédiés1.
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8 Managerlacréativité

Dansleprolongementdecesdémarches,etfaceauxdifficul-
téspersistantesqu’ilyaàgérerl’innovationderupture,les
entreprisess’intéressentdeplusenplusàlanotiondecréati-
vité,etcettethématiquesuscitedésormaisuneattentionqui
vabienau-delàdelaseulesphèreéconomique.

conséquence,lesentreprisesdecessecteursjusque-là
délaissés éveillentun intérêtnouveau.leur savoir-faire
apporteeneffetdesréponsesàcertainesproblématiquestrès
actuellesqui,enoutre,prennentchezellesdesformesaiguës:
laconduitedeprojet,l’innovationrépétée,l’innovationde
rupture,lacréativité,lemanagementdestalents,lagestion
durisque…D’exotiques,cesentreprisespourraientdevenir
exemplaires.

cetintérêts’estd’ailleursaffirmédanslemondeacadé-
mique,enéconomieetenmanagementnotamment.l’éco-
nomisteaméricainrichardcavesacontribuéàmettreces
entreprisesenlumièretoutenenfaisantunecatégorieàpart
entière:lescreative industries2.l’expressionregroupelessec-
teursdanslesquelslacréativitéestlamatièrepremièreprin-
cipale : audiovisuel,musique, édition,design,modeet
parfum,grandecuisine,multimédiaetjeuvidéo,spectacle
vivant,artisanat,architecture,publicité…nouslatradui-
rons ici par«industriesde la création», depréférence
à«industries créatives»quipourrait suggérer, fausse-
ment,quecesentreprisesdétiennentlemonopoledelacréa-
tivité.

l’attentionspécifiquedontcessecteursfontaujourd’hui
l’objetestparfoispousséeàunpointdéraisonnable,qui
renvoieàl’effethalotelquel’adéfinileprofesseurPhilip
rosenzweig3.l’effethalo,explique-t-il,c’estlatendance
qu’ontleshumainsàinférertelleoutellecaractéristique
spécifiqueàpartird’uneimpressiongénérale.appliquéau
champdumanagement,c’estlafascinationexercéeparces
entreprisesàlaréussiteexemplaire,quifaitquelamoindre
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intrODUctiOn 9

deleurpratiquepeutêtremontéeenépingle.ilenvaainsi
destoilettesdePixar…

Les toilettes de Pixar

inutiledeprésenterPixar.inutilenonplusderappelerla
réussited’uneentreprisequienchaînedepuisunedizaine
d’annéeslessuccèsdubox-office,avecdesfilmsreconnus
pourleurqualitéesthétiqueetleurcréativité.Unsuccèstel,
qu’ilavaluaustudiod’êtrerachetéparlegéantcentenaire
WaltDisney,etàsesdirigeantsdesevoirconfierlesclésde
lamajor.

Unetelleréussiteintrigue,etl’oncherchepartoutles
secretsdelacréativitédePixar.lorsqu’onpenseentenirun,
ilestparticulièrementmisenavant.c’estlecasdelaposi-
tiondestoilettes…lorsdelaconceptiondusiègedel’en-
treprise,àemeryville,onauraitpositionnélestoilettesau
centre,pourfavoriserleséchanges.commeiln’yariende
telqueleséchangespourlacréativité,lerésultatestévidem-
mentaurendez-vous…etcommeildoitbienyavoirune
cléàlacréativitédePixar,ons’arrêtevolontiersàcetteexpli-
cation.

Degrâce! il n’estpasnécessaired’entreprendreune
rechercheethnographique,etdelaisserpendantquatremois
unjeunechercheurenimmersiondanslestoilettesdePixar
pourseconvaincrequ’ellesnedoiventpasêtretrèsdifférentes
den’importequellesautrestoilettesd’entreprise,pourcequi
s’yjoue!

Oui,lesindustriesdelacréationrecèlentcertainement
desélémentspouvantexpliquerpourpartieleurcréativité,
maisilfauttoutdemêmeraisongarder,etnepaspasserd’un
mythe–celuidel’hommeprovidentiel,créateurgénialqui
suffitànourrirlacréativitéd’uneentreprise–àunautre,
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10 Managerlacréativité

celuidel’entreprisecréative,danslaquelletout,maisabso-
lumenttout,contribueàconstruireunclimatpropiceàla
créativité.

lacréativitédePixar,commecelledenombreusesautres
entreprisesemblématiquesde lacréation,peut secom-
prendre.Maispourcela,ilfautentrerdansleurfonctionne-
ment, leurs processus, leur organisation, leur modèle
d’entreprise…autrementdit,leurscoulisses.ilfautcom-
prendrelanaturedesprocessusdecréation,etl’économie
danslaquelleilss’inscrivent.etbiensûr,démythifier.lais-
serlestoilettesdePixarlàoùellessont…

Des talents et des organisations

l’intérêtnouveauquecesentreprisessuscitents’accompagne
d’unmélangedetimiditéetdefascinationquifaitqu’elles
sontpeuoumalétudiées.Quandelleslesont,laperception
romantiqueprendledessusetlapersonnalitéducréateur
focalisel’attention.Onparledeleurcréativité,onlesporte
aupinacle,maisonsepenchetrèspeusurlescaractéristiques
deleurfonctionnement.ellesrestentopaques.Ouplutôt,
partropéblouissantes.

l’objetdecetouvrageestdecomprendrelesressortsdela
créativitéd’entreprisescommePixar,nintendo,alainDucasse,
lesateliersJeannouvel,Hermès,christofle,leséditionsde
parfumsFrédéricMalle,renaultDesignouactesSud…en
étudiantleurfonctionnement,enanalysantleursprocessus,en
décortiquantleurorganisation.au-delà,lebutestdemettre
enévidencelamanièredontellesrépondentàdesprobléma-
tiquesquiseposentaujourd’huiàtantd’autresentreprises.

ilnes’agitaucunementdesubstitueràunevisionroman-
tiquedelacréationuneautrequiserait,elle,mécaniste.
lorsqueleprocessusderecherchequiaaboutiàcetouvrage
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intrODUctiOn 11

aétéinitié,deuxréactionsreprésentativesontétérelevées:
celledupatrond’uneimportantemaisond’éditionfrançaise,
etcelledudirigeantd’ungrandgroupedecommunication.
Pourlepremier,leprojetétaitsympathique,mais«toutcela,
a-t-ildit,estuniquementuneaffairedepersonnes».le
seconddemandasicetravaildéboucheraitsurlarédaction…
d’unmanuel.D’uncôté,lavisionromantique,del’autre,la
visionmécaniste.

cetouvragesesitueentrecesdeuxapproches:lacréativité
estd’aborduneaffairedepersonnes,maisdepersonnesévo-
luantdansuncontexteparticulier.lacréativiténaîtdela
rencontreentredesindividuscréatifsetdesenvironnements
propicesàlacréation.autrementdit,lesentreprisesetles
organisationssurlesquelleselless’appuientcomptentmais
nesontpastout.

Deux écueils à éviter

lematériauréunipourcetouvragel’aétéprincipalementau
traversduséminairecréation,organisédanslecadredel’école
deParisdumanagement.l’objetduséminaireétaitprécisé-
mentdecomprendre,àpartirdelamiseenavantdecasissus
desecteursvariés,lanaturedel’activitédecréationcomme
processuscollectiforganisé,lesspécificitésdel’économiedans
laquelleelles’inscrit,lesquestionsqu’elleposeenmatièrede
gestion,etlesréponsesapportéesparlesentreprises.lechoix
decescass’estfaitavanttoutsurlesproblématiquesqu’ils
soulèvent,etlacapacitédesorateursàenparler.cepointest
capitaldanslalecturedel’ouvrage;ilrenvoieàdeuxécueils
importantspourquiveutanalysercesentreprises.

toutd’abord,l’écueildelasubjectivité:ilnes’agiten
aucuncasdeporterunjugementsurlaqualitédetelleou
tellecréation,maisdesecentrersurlesprocessusdontelle
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12 Managerlacréativité

estlerésultat.aussi,desentreprisespeut-êtremoins«gla-
mour»qued’autresont-ellesétéétudiées,aveclamême
attentionportéeàlamanièredontellesfonctionnent.cequi
importe,c’estlacapacitédesorganisationsàrépondreàune
problématiquedecréativitédansuncontexteetunsecteur
donnés.Uneentreprisequifaitdelamodepourtousetune
autrequifaitdelahautecouturesont,danscetteapproche
etdansunpremiertemps,logéesàlamêmeenseigneen
matièredeprécisiond’analyse.cepartiprisd’embrasserd’un
mêmeregarddessecteursdifférentsetdesentreprisesposi-
tionnéesdifféremmentnepeutqu’enrichirlacompréhension
del’objet.

l’autreécueilestliéàl’effethaloprécédemmentévoqué.
ilesttrèsfacile,presquenaturel,faceàdesentreprisesqui
impliquentunefortepartdemagie,deconsidéreruneorga-
nisationcommevertueuselorsqu’elleestensituationde
réussiteetvicieuselorsqu’ellenel’estplus.cetteposture
conduittoutdroitauxtoilettesdePixar!ilnefautpas
oublierque,danstouscessecteurs,l’incertitude,l’imprévi-
sibilitésontdesdonnéesdedépart.ilestfondamentalde
garderentêtequeladimensionorganisationnellepeutau
mieuxfavoriserl’expressiondelacréativité,quipeutelle-
mêmeaumieuxfavoriserl’avènementdusuccès.

La structure du livre

celivresecomposedetroispartiesreflétantlestroisdimen-
sionsdelagestiondesentreprisesdecréation.lapremière
estconsacréeauxprocessusdecréation;elleapourbutàla
foisdebienencomprendrelanatureetd’identifierenquoi
cesprocessusfavorisentounonlacréativité,dansleurmise
enœuvre.cettepartiemontreracombienleslogiquesde
créationetd’organisationsontantinomiques,etcomment
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intrODUctiOn 13

lesindustriesdelacréationcomposentavecceparadoxe.elle
déboucherasurl’élaborationd’unmodèleanalytiquepermet-
tantd’appréhenderlesprocessusdecréationcollective.

ladeuxièmepartieseraconsacréeàceuxquel’onappelle
«lestalents»,etàlaquestiondeleuridentification,deleur
détection,deleurgestion,deleurmotivation,etdeleur
fidélisation.entoiledefond,ladélicatenotionde«talent»,
àlafoisomniprésentedanscessecteursetextrêmementfloue,
serainterrogée.

enfin,latroisièmeparties’attacheraàidentifierlespara-
mètresdel’organisationquiontuneinfluencesurlacapacité
del’entrepriseàporterlacréativité.elleseraaussil’occasion
d’interrogerlesdifférencessectorielles.carsilechoixestfait
d’étudierlesentreprisesdecréationindépendammentdu
secteurconsidéré,ilvadesoiquelescaractéristiquespropres
ausecteur,età lamatièremanipulée,ontuneinfluence
importantesursonfonctionnement.cettedernièrepartiese
conclurasurlanotionde«businessmodel»delacréativité,
quimontreral’interdépendanceentrecestroisdimensions:
desprocessus,destalentsetdesorganisations.
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