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ResuME

Pour demeurer compétitives, les PME manufacturiéres doivent étre créatives et innovantes. Seulement
certaines d’entre elles relévent ce défi. Malgré cette importance de la créativité, elle demeure peu étudiée
au sein des PME, surtout des PME manufacturiéres. Comme le propriétaire-dirigeant joue un role central
dans le développement des capacités créatives de son entreprise, nous avons choisi de nous intéresser a
lui. Nous avons donc étudié le cas de cing PME manufacturiéres québécoises créatives. Lanalyse ne
nous a pas permis de dégager le profil type d’'un dirigeant de PME manufacturiére créative, mais a
confirmé le role de catalyseur joué par ce dernier. Les résultats tendent également a montrer que les PME
manufacturiéres créatives sont dirigées par des propriétaires-dirigeants a « double personnalité », c’est-
a-dire ayant une capacité d'ambidextérité. C'est ce qui expliquerait en grande partie pourquoi certaines
PME manufacturiéres peuvent étre qualifiées de créatives.

Morts-CLES
Créativité, PME, Propriétaire-dirigeant, Entreprises manufacturieres, Etude de cas

Creative manufacturing SMEs:
the role of owner-managers

ABSTRACT

Manufacturing SMEs need to be creative and innovative to stay competitive, but only some of them
meet this challenge. Despite the significance of creativity, this area is still under-studied in the context
of SMEs, especially manufacturing SMEs. As owner-managers play a key role in developing the creative
abilities of their companies, we have chosen to focus on them. We therefore studied five creative Quebec
manufacturing SMEs. Even though our analysis did not reveal a typical profile for owner-managers of
creative manufacturing SMEs, the results confirm their role as a catalyst. The results also suggest that
creative manufacturing SMEs are run by owner-managers with a “dual personality.” This ambidexterity
could explain in large part why some manufacturing SMEs are considered creative.

KEeyworps
Creativity, SME, Owner-manager, Manufacturing company, Case study

PyME manufactureras creativas:
el papel del propietario-director

RESUMEN

Para mantener su competitividad, las PyMe manufactureras necesitan ser creativas e innovadoras. Solo
algunas superan este reto. A pesar de su importancia, la creatividad es un tema poco estudiado en el
contexto de las PyMe, y menos atin en el de las PyMe manufactureras. Decidimos concentrarnos en el
propietario-director, dado que este juega un papel fundamental en el desarrollo de la capacidad creativa
de su empresa. Por lo tanto, estudiamos cinco PyMe manufactureras creativas quebequenses. Aunque
nuestro andlisis no generé un perfil estdndar del propietario-director de una PyMe manufacturera
creativa, los resultados confirman su papel catalizador. Los resultados sugieren ademds que las PyMe
manufactureras creativas estdn dirigidas por propietarios-dirigentes con una «doble personalidad.
Esta capacidad ambidextra podria explicar, en gran parte, por qué algunas PyMe manufactureras
pueden considerarse creativas.

PALABRAS CLAVE
Creatividad, PyME, Propietario-director, Empresas manufactureras, Estudio de caso
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INTRODUCTION

En contexte organisationnel, on décrit la créativité comme étant la production d’idées nou-
velles et utiles dans un domaine, ces idées devant étre qualifiées comme telles par des obser-
vateurs connaissant le domaine (Amabile, Contti, Coon, Lazenby et Herron, 1996 ; Moneta,
Amabile, Schatzel et Kramer, 2010 ; Woodman, Sawyer et Griffin, 1993). Elle est percue
comme une source d’innovation importante. Par conséquent, la créativité organisationnelle
peut étre définie comme une capacité des organisations a générer des idées pour créer un
produit, un service, un processus ou toute autre innovation avec originalité, en ajoutant de
la valeur aux parties prenantes associées. Dechamp et Szostak (2016) font une distinction
efficace entre innovation et créativité : « Si la créativité et 'innovation sont deux concepts
reliés (Sarooghi, Libaers et Burkemper, 2015 ; Anderson, Poto¢nik et Zhou, 2014 ; Amabile,
1988), ils different sur le statut de I’idée : si dans la créativité organisationnelle, I’idée est le
résultat a atteindre, elle est le point de départ de 'innovation. » (p. 62)

Curieusement, malgré I'intérét quelle présente, la créativité organisationnelle demeure peu
étudiée en contexte de PME. Carrier et Szostak (2014, p. 15) soulévent en ce sens que « les
travaux fondamentaux sur la créativité organisationnelle (notamment ceux de Amabile,
1997 ; Woodman, Sawyer et Griffin, 1993 ; Drazin, Glynn et Kazanjian, 1999) ne sont pas
associés étroitement a la PME et a Ientrepreneuriat ». Pour les auteurs, la PME, qui est défi-
nie comme ayant une structure simple, serait d’office considérée comme créative (Carrier et
Szostak, 2014). Pourtant, la réalité montre bien que ce n’est pas toujours le cas.

En effet, certaines PME, notamment les PME manufacturieres de basse technologie, savérent
peu créatives (Sarooghi, Libaers et Burkemper, 2015). On qualifie de manufacturieres les
PME ceuvrant dans les industries de transformation des biens, c’est-a-dire dans la fabrica-
tion, I’installation et la réparation d’équipements, que ce soit pour leur propre compte ou
encore en sous-traitance pour un donneur d’ordres'. Ces entreprises, comme les autres, ont
besoin d’innover afin de demeurer concurrentielles ; par conséquent, elles ont besoin d’étre
créatives.

Comme le rappellent Dechamp et Szostak (2016), « 'individu est au cceur de la créativité
organisationnelle (Weik, 2012 ; Joas, 1999) tandis qu’il est certes important en innovation,
mais pas plus que les autres facteurs organisationnels (structure et ressources notamment)
(Sarooghi, Libaers et Burkemper, 2015 ; Carrier et Gélinas, 2011 ; Durand, 2006) » (p. 62). Or,
dans une organisation, le dirigeant est I'individu le plus central. La littérature a par exemple
bien montré que le leadership savere essentiel pour favoriser la créativité organisationnelle
(Carrier et Szostak, 2014). Le dirigeant a une importance encore plus cruciale en PME. En
effet, le propriétaire-dirigeant d'une PME endosse un role endogene ; parce qu’il est au cceur
des décisions, ses orientations et sa vision ont un poids considérable dans son entreprise
(Faber, 1999). D’illeurs, Guieu et Chanut-Guieu (2014, p. 49) soulignent que « le plus pro-
bant des facteurs de la créativité reste celui concernant les caractéristiques du dirigeant » et
qu’il doit étre doté de nombreux atouts. Ceci étant dit, on connait encore peu de choses sur

1 Définition basée sur celle de 'Insee : https://www.insee.fr/fr/metadonnees/definition/c1934.
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le role des propriétaires-dirigeants de PME, notamment manufacturieres, dans le dévelop-
pement de la créativité organisationnelle.

Force est de constater que la créativité en PME constitue « un objet de recherche, dont la per-
tinence théorique et sociale parait indiscutable » (Carrier et Szostak, 2014). Comme les ca-
ractéristiques du dirigeant ont un impact probable sur la créativité organisationnelle (Guieu
et Chanut-Guieu, 2014), et qu’il a une grande importance dans une PME, il est regrettable
que les connaissances sur la question soient si peu développées. Qui plus est, le contexte de
la PME manufacturiére, qui présente un défi supplémentaire en matiére de créativité, car
elle est moins naturellement innovante que les PME des autres secteurs, présente un intérét
supplémentaire.

Lavoie et Abdul-Nour (2014) ont défini la PME manufacturiére créative. Selon leurs travaux,
elle se caractérise par la présence d’'un certain nombre de manifestations visibles de la créa-
tivité : une offre de produits et de services distincts, un taux élevé de renouvellement des
fagons de faire, la présence d’innovations ayant un impact sur le marché ciblé et/ou la société
en général, des idées implantées ou commercialisées, une habileté a attirer et a retenir des
employés clés ainsi qu'un important pourcentage de croissance annuelle.

Notre travail s’inscrit dans la continuité de cette premiére contribution et s’intéresse au role
joué par le propriétaire-dirigeant dans les PME manufacturiéres créatives. Plus spécifique-
ment, les objectifs de la présente recherche sont les suivants : 1) définir les traits de person-
nalité des propriétaires-dirigeants des PME créatives selon leur propre perception et celle de
leurs subordonnés, 2) caractériser leur intérét et leurs motivations et 3) décrire le role des
dirigeants dans le processus de développement de la créativité organisationnelle.

Sur le plan académique, cette recherche offre un éclairage sur les caractéristiques indivi-
duelles des propriétaires-dirigeants a la téte de PME manufacturieres créatives et ouvre sur
des pistes de recherche futures. D’un point de vue managérial, les résultats permettent de
faire des recommandations aux dirigeants de PME sur les éléments a mettre en place s’ils
veulent s’assurer de profiter des retombées positives de la créativité.

Larticle est structuré comme suit. Dans un premier temps, nous proposons un retour sur
la littérature en créativité organisationnelle, notamment en ce qui a trait au role du diri-
geant. Dans un deuxieme temps, les détails méthodologiques de notre étude sont présen-
tés. La troisieme section offre un portrait des résultats obtenus, lesquels sont ensuite discu-
tés. Finalement, nous revenons sur les contributions majeures proposées dans cet article et
concluons en abordant les limites.

1. CONTEXTE THEORIQUE

Cette section propose un retour sur les éléments ayant servi de cadrage conceptuel a notre
démarche. On y aborde la créativité organisationnelle, plus spécifiquement en contexte de
PME, ainsi que le role du propriétaire-dirigeant en matiere de créativité organisationnelle.
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1.1. La créativité en contexte de PME

La créativité organisationnelle est abondamment étudiée dans le milieu scientifique. Si la
recherche s’est d’abord basée sur la psychologie et le marketing, les perspectives sont main-
tenant multiples. D’une part, la littérature sur la créativité a plusieurs niveaux : individuel,
de groupe ou d’équipe, et finalement organisationnel (Hon, 2012 ; Kirton, 1976 ; Sohn et
Jung, 2010 ; Jung, 2001 ; Gumusluoglu et Ilsev, 2009 ; Durand, 2006 ; Woodman, Sawyer
et Griffin, 1993). De la méme fagon, certains auteurs ont abordé plus spécifiquement I’inci-
dence des pratiques d’affaires (Dul et Ceylan, 2011) ou du leader (Amabile, Schatzel, Moneta
et Kramer, 2004 ; Zhou, 2003 ; Zhang et Bartol, 2010 ; Basadur, 2004), ainsi que les tech-
niques et outils de génération, de tri et de sélection des idées (Jung, 2001 ; Paulus et Yang,
2000 ; Laazari, 2005 ; Van de Ven et Delbecq, 1974 ; Carrier, 1998 ; Carrier et Gélinas, 2011 ;
Lerch et Schenk, 2009 ; Lecoeuvre et Verstraete, 1998 ; Rietzschel, Nijstad et Stroebe, 2010).

Tous ces travaux permettent de constater qu'a ce jour, 'individu constitue encore la source
ultime de nouvelles idées et procure la fondation pour I'innovation organisationnelle
(Gumusluoglu et Ilsev, 2009), mais les travaux montrent aussi que la créativité individuelle
doit étre appuyée par des systémes de gestion appropriés et que la créativité collective peut
également étre encouragée : des individus ne possédant pas les caractéristiques pour étre
créatifs peuvent réussir a bien performer s’ils sont suffisamment organisés, dans une équipe
bien congue sur le plan du processus créatif (Bissola et Imperatori, 2011). Selon Dechamp et
Szostak (2016), la créativité organisationnelle serait directement influencée par trois facteurs
endogenes : 'engagement des individus ; le contexte organisationnel, dont le climat organi-
sationnel ; la capacité de renouvellement de 'entreprise.

Malgré la relative abondance de la littérature sur la créativité, les recherches se limitent sou-
vent aux cas des grandes entreprises et négligent la PME (Carrier et Gélinas, 2011). Quelques
auteurs traitent de la créativité dans le contexte d’'une PME, mais surtout en lien avec l'utili-
sation des techniques de créativité (Filippi, Moty et Ciappina, 2011 ; Lecoeuvre et Verstraete,
1998 ; Lerch et Schenk, 2009). Parmi les quelques travaux ayant étudié la créativité en PME,
on trouve notamment ceux de Bommer et Jalajas (2002), qui étudient le climat encourageant
la créativité et ’'innovation ainsi que son impact sur les résultats en contexte de PME. Ils uti-
lisent l'outil « KEYS », développé par Amabile et ses collegues, lequel est largement employé
pour mesurer la créativité des entreprises (Amabile et al., 1996).

En périphérie, la créativité en PME est explorée en relation avec I'innovation. De nombreux
auteurs soulignent le fait que la créativité constitue une étape de I'innovation (Wright, Lewis,
Skaggs et Howell, 2011 ; Westwood et Low, 2003). Pour leur part, Wilson et Stokes (2005)
distinguent la créativité de I'innovation et indiquent les comportements de gestion a adop-
ter pour faire preuve des deux. McAdam et McClelland (2002) étudient les sources d’idées,
tandis que Sarri, Bakouros et Petridou (2010) se penchent sur les besoins en formation liés a
la créativité pour les entrepreneurs.
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1.2. Role du propriétaire-dirigeant de PME dans la créativité
organisationnelle

Pour Faber (1999), « [I]e dirigeant de PME pése d’un poids considérable sur son entreprise,
aussi bien sur le contenu des activités et les orientations stratégiques de l'organisation que sur
le fonctionnement interne » (p. 2). Les déclarations et comportements des hauts dirigeants,
et plus spécifiquement du propriétaire-dirigeant, construisent ou détruisent ’habileté d’une
compagnie a innover et, en amont, a étre créative. Les leaders ouverts aux questions et défis
obtiendront de meilleures idées des gens les entourant (Blumentritt, 2004).

Soo-Young, Won-Woo et Hyoun Sook (2013) abordent la promotion de la créativité en PME
et montrent comment les caractéristiques des propriétaires-dirigeants ont une incidence sur
la créativité en contingence avec le systeme d’apprentissage de l'entreprise. Pour sa part,
Heunks (1998) souligne que méme si le dirigeant n’a pas a étre lui-méme créatif, il doit étre
capable de favoriser la créativité. Plus spécifiquement, Carrier et Gélinas (2011) mentionnent
que le dirigeant agit favorablement de deux fagons : 1) en offrant le soutien et la structure,
et 2) en étant lui-méme créatif. Parmi les caractéristiques favorables a la créativité, on peut
penser que les dirigeants faisant preuve de leadership transformationnel sont davantage as-
sociés a des environnements créatifs. Ce type de leader, de par son charisme, inspire autrui
et utilise la stimulation intellectuelle (Shermerhorn, Hont et Osborn, 2002) pour construire
des environnements inducteurs de créativité en encourageant les subordonnés a penser de
facon divergente et en augmentant chez ceux-ci la pensée générative et exploratoire (Jung,
2001). Par exemple, si un gestionnaire de haut niveau met l'accent sur I'importance de la
créativité en étant reconnaissant, en la récompensant et en tolérant les erreurs, les employés
seront plus ouverts a explorer de nouvelles idées et innovations (Jung, Wu et Chow, 2008).

En approfondissant comment le style de leadership du dirigeant influence la créativité dans
lorganisation, certains auteurs font ressortir 'importance du climat (Jung, Wu et Chow,
2008). Quand le climat ne soutient pas ou ne valorise pas les initiatives innovatrices, les
comportements de leadership transformationnel du propriétaire-dirigeant a eux seuls ne
peuvent guere stimuler les efforts des employés vers la créativité. Le climat favorisant la
créativité est donc un élément modérateur dans la relation entre les comportements du pro-
priétaire-dirigeant et la créativité organisationnelle. Pour que le leadership transformation-
nel du propriétaire-dirigeant ait un impact sur la créativité organisationnelle, les employés
doivent donc sentir qu’ils ont la liberté de choisir sur quoi travailler et la fagon d’atteindre
leurs objectifs (Jung, Wu et Chow, 2008). Des travaux supplémentaires seront cependant
nécessaires afin d’examiner comment le leadership du propriétaire-dirigeant affecte les ges-
tionnaires et employés a divers niveaux de l'organisation et comment ceux-ci interagissent
pour améliorer le climat créatif. Qui plus est, si des études ont prouvé ce lien entre le leader
transformationnel et la créativité dans les grandes organisations, cela n’a pas encore été le
cas pour les PME.

En plus du style de leadership, les propriétaires-dirigeants des entreprises créatives peuvent
présenter une motivation plus ou moins grande a I’égard de la créativité. D’ailleurs, méme si
un individu posseéde des habiletés de pensée créative et une expertise dans son domaine, un
haut niveau de créativité est difficile a obtenir si 'individu n’a pas envie de mobiliser ses ef-
forts afin d’utiliser ses capacités créatives (Amabile, 1998 ; Jung, 2001). Plus particuliérement,
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la motivation intrinseque aurait une influence plus grande sur la créativité que la motivation
extrinseque (Amabile, 1997, 1998). La motivation intrinséque se présente quand un indi-
vidu se sent motivé par I'intérét pour sa tache, par la satisfaction et les défis du travail, et
non par les pressions externes. Elle est par contre influencée par l'environnement de travail
(Amabile, 1998). Cette motivation savére possible lorsquun individu percoit positivement
son environnement de travail. La littérature fait état de la motivation individuelle et de son
influence sur la performance individuelle, mais, a notre connaissance, les travaux n'ont pas
étudié comment la motivation du dirigeant de PME influencait sa capacité a générer de la
créativité dans son organisation.

En substance, nous retenons de la littérature que la nature du leadership et les motivations
du dirigeant sont a méme d’avoir une influence sur les capacités créatives au sein d’une orga-
nisation, notamment une PME. Cela nous améne a formuler la question de recherche sui-
vante : quel est le role du propriétaire-dirigeant dans la capacité d’'une PME manufacturiére
a utiliser ses capacités créatives ? Cest ce a quoi nous tenterons de répondre dans cette étude.

2. METHODOLOGIE

Pour répondre a cette question, une approche exploratoire et qualitative a été privilégiée. En
effet, Papproche qualitative s’avere la plus intéressante pour cette recherche, car « elle permet
des descriptions et des explications riches et solidement fondées des processus ancrés dans
un contexte local » (Miles et Huberman, 2003, p. 11). Lapproche par étude de cas est quali-
tative dans sa nature et revét I'avantage d’aller en profondeur (Krishnaswamy, Sivakumar et
Mathirajan, 2009), raison pour laquelle nous 'avons retenue dans cette recherche.

La population a I’étude est constituée de toutes les entreprises manufacturiéres créatives de
10 a 250 employés situées au Québec. Dans une phase initiale de notre recherche, une étude
Delphi a déterminé les caractéristiques permettant de « repérer » une PME manufacturiére
dite créative. Les caractéristiques définies dans cette étape initiale ont été utilisées pour
trouver et recruter les entreprises qui constitueraient les cas a ’étude. Tel que mentionné
précédemment et précisé dans Lavoie et Abdul-Nour (2014), une PME créative est repérable
a travers un certain nombre de manifestations (Tableau 1), auxquelles sont associées des
mesures objectives. Les entreprises de notre échantillon présentent toutes minimalement
trois des caractéristiques énoncées, dont au moins l'une des trois premiéres mentionnées
dans le tableau 1. La composition de I’échantillon s’est faite par convenance, le réseau d’un
des chercheurs ayant été mis a contribution. Au total, dix entreprises présentant les carac-
téristiques voulues ont été sollicitées. Un entretien initial a été réalisé pour vérifier si les
entreprises étaient bel et bien admissibles. De celles qui étaient admissibles, cinq ont accepté
Pinvitation de participer au projet de recherche.
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TABLEAU 1. MESURES OBJECTIVES DES CARACTERISTIQUES EXTERNES DE LA CREATIVITE?

N°  Manifestation Mesure objective a atteindre
1 Offre de produits et de services Chaque produit ou service doit comporter au moins une
distincts (non disponibles chez  caractéristique absente chez les compétiteurs dans le
les compétiteurs) méme marché
2 Taux de renouvellement des Lentreprise doit disposer d’une structure d’amélioration
facons de faire (un processus d’amélioration continue et/ou de recherche
et développement, un systeéme de suggestion)
L'entreprise doit avoir révisé au moins un processus, un
produit ou un service dans la derniere année
3 Impact des innovations sur le L’augmentation de la part de marché doit étre reliée a une
marché ciblé innovation
4 Impact des innovations sur la Lentreprise doit pouvoir nommer un impact sur la société
société en général du produit ou du service qu’elle a commercialisé
5 Nombre d’idées implantées ou  Nombre d’innovations commercialisées dans les trois
commercialisées par période dernieres années. L'entreprise doit avoir au minimum une
(un, deux ou plusieurs jours, innovation
mois ou années)
6 Habileté a attirer et a retenir Taux de roulement des employés. Le taux de départ
des employés clés volontaire doit étre inférieur a 2 % pour la derniere année
7 Pourcentage de croissance par  Différence entre la croissance en chiffre d’affaires de

an (en chiffre d’affaires) par
rapport au marché

I’entreprise et celle du marché. Doit étre positive

Pour chacun des cas, entretien semi-dirigé a été utilisé comme technique de collecte de
données. Basée sur les éléments conceptuels soulevés, une grille d’entretien permettant des
réponses ouvertes a été développée. Les thémes abordés dans les entretiens semi-dirigés
individuels ont porté sur : 1) les attitudes et perceptions des dirigeants vis-a-vis de la créati-
vité, 2) le profil et les caractéristiques des propriétaires-dirigeants, la familiarité et 'intérét
des propriétaires-dirigeants a I’égard de la créativité et 3) les pratiques d’affaires ainsi que
les outils adoptés par leur entreprise pour étre créative. La grille d’entretien a été utilisée de
fagon flexible quant a 'ordonnancement des questions, en fonction des informations don-
nées par le participant en cours d’entretien. En plus des questions ouvertes, des éléments
d’auto-évaluation ont été intégrés dans le questionnaire. Or, bien que grandement utilisée
et acceptée dans le domaine, I'autoévaluation améne parfois les participants a faire état des
comportements souhaités plutot que réels (Bird, Schjoedt et Baum, 2012). Pour contrer ce
biais, plus d’'une source doit étre consultée, ce qui permet de confirmer les comportements
(Bird, Schjoedt et Baum, 2012). Nous avons donc réalisé des entretiens avec plus d’un répon-
dant par entreprise.

2 Ces mesures objectives ont été établies a la suite de l'utilisation de la méthode Delphi avec un
groupe d’experts en créativité et/ou en PME.
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Les entrevues ont donc eu lieu, d’'une part, avec le propriétaire-dirigeant et, d’autre part,
avec un ou deux intervenants dans l'entreprise, pour un total de deux a trois entrevues par
entreprise. Le fait de rencontrer plus d’un intervenant par entreprise a contribué a corrobo-
rer, ou non, les perceptions. Un total de quatorze entrevues individuelles ont été réalisées
avec des gestionnaires, des directeurs généraux, des présidents et des employés. Le nombre
de participants et le role de chacun dans lentreprise sont présentés dans le tableau 2.

TABLEAU 2. DETAIL DES ENTRETIENS REALISES POUR CHACUN DES CAS

Entreprise =~ Nombre de criteres Personne rencontrée Durée
de sélection
respectés*
Directeur général (propriétaire-dirigeant) 1h30
ManuCom 4(1,2,3,5) Directeur RD 1 heure
Chef de produit 1 heure
) Président (propriétaire-dirigeant) 1h20
ManuAgri 5(L,2,3,5,6) -
Directeur général 1h20
Président (propriétaire-dirigeant) 1 heure
ManuMach 5(1,2,3,5,6) Directeur des opérations 0h 30
Conceptrice 0h20
Présidente (propriétaire-dirigeante) 1h30
ManuMétal 5(1,2,5,6,7) Directrice des ressources humaines 0h40
Directrice des ventes 0h20
Vice-président RD (propriétaire-dirigeant) 1 heure
ManuSanté 5 (1, 2.3.5.6) Ylge—pr651dent finances (propriétaire- 0h 45
dirigeant)
Concepteur 1 heure

* Les chiffres entre parenthéses correspondent aux numéros des critéres respectés par l'entreprise énoncés au
tableau 2.

A la suite de la collecte de données, toutes les entrevues ont été retranscrites (verbatim) et
un processus d’analyse de ces verbatim a été entamé. L'analyse thématique a été privilégiée
pour cette phase. Ce type d’analyse oriente I’évaluation du texte, en ce sens qu’il adopte une
approche horizontale pour trouver les thémes récurrents dans le contenu analysé (Gavard-
Perret, Gotteland, Haon et Jolibert, 2008). Lanalyse thématique a aussi été privilégiée parce
quelle permet de diviser I'information par thémes, que ces derniers soient abordés a plu-
sieurs endroits ou non dans chaque entrevue. Elle permet donc d’effectuer a la fois une ana-
lyse par site et intersites. Cette méthode d’analyse comporte plusieurs étapes : préparation
du contenu, préanalyse, exploitation du matériel, puis analyse et interprétation des résul-
tats. Les étapes de préanalyse, d’exploitation du matériel et d’analyse et interprétation des
résultats ont été effectuées avec le logiciel NVivo 9 pour Mac. Le codage des verbatim a été
effectué en deux temps. D’abord, a la suite de la revue de la littérature, une liste de codes a
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été élaborée ; des exemples sont présentés en annexe. Par la suite, pendant la codification des
verbatim, plusieurs codes ont été ajoutés et la hiérarchie de ceux-ci a été revue.

2.1. Présentation des entreprises de 'échantillon

Les caractéristiques des entreprises a I’étude sont présentées au tableau 3.

TABLEAU 3. CARACTERISTIQUES GENERALES DES ENTREPRISES ETUDIEES

ManuCom ManuAgri ManuMach  ManuMétal  ManuSanté
Nombre 155 60 15 50 100
d’employés
Années 25 ans 40 ans 12 ans 10 ans 2,5 ans
d’existence
Marché Canada et Canada et Canada et Canada Canada et
Etats-Unis Europe Etats-Unis Etats-Unis
Type de Sur Sur Sur Sur Sur
fabrication commande et commande commande commande commande
sur stock
Type de Produits Produits Produits Sous- Produits
produits moyennement  spécialisés, spécialisés, traitance, moyennement
spécialisés, volume bas volume bas volume spécialisés,
volume élevé variable, volume élevé
précision
élevée

Les sections suivantes présentent les résultats intersites obtenus par les entretiens avec les
quatorze intervenants.

3. PRESENTATION DES RESULTATS

Comme l'objectif principal de cette étude consiste a décrire le role du propriétaire-dirigeant,
cette section aborde spécialement les résultats intersites a ce sujet. Les sections porteront
donc sur : 1) les traits de personnalité des propriétaires-dirigeants des PME créatives selon
leur propre perception et celle de leurs subordonnés, 2) les motivations des propriétaires-
dirigeants a favoriser la créativité et I'innovation et 3) le role des propriétaires-dirigeants
dans le processus de développement de la créativité organisationnelle.
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3.1. Caractéristiques et traits de personnalité des propriétaires-dirigeants

Les entrevues effectuées avec les entreprises créatives incluaient des questions sur les carac-
téristiques de leur propriétaire-dirigeant. Cela a permis d’en dresser un portrait. Plus spéci-
fiquement, les entrevues ont abordé le niveau de familiarité avec la créativité, I'intérét et la
motivation a I’égard de la créativité, ainsi que les traits de personnalité. Le propriétaire-diri-
geant devait d’abord se décrire lui-méme ; ensuite, les autres personnes interrogées devaient
le décrire®. Les informations détaillées sont présentées dans le tableau 4.

TABLEAU 4. DONNEES RELATIVES AUX CARACTERISTIQUES DES DIRIGEANTS POUR CHACUN

DES CAS ETUDIES

Eléments ManuCom ManuAgri ManuMach  ManuMétal  ManuSanté
Familiarité Oui Oui Oui Oui Oui
avec créativité
et innovation
Intérét Oui Oui Oui Oui Oui
personnel
pour la
créativité et
I'innovation
Traits Esprit ouvert  Esprit ouvert  Esprit ouvert  Autodidacte,  Créatifs
personnels Ouvert aux Cherche des Cherche des curieuse Axés sur les
favorisant la idées des solutions solutions Créative résultats
créativité et autres Prend des Prend des Ouverte aux Esprit ouvert
I'innovation Artistique risques risques autres Prennent des
Prend des risques
risques
Orientée vers
le client
Positive
A confiance
en ses
employés
Perception des  Oui et non Oui Oui Oui Oui
employés sur
la familiarité
Perception des  Oui Oui Oui Oui Oui

employés sur
I'intérét

3 Lentreprise ManuSanté, pour sa part, a quatre propriétaires-dirigeants. Deux d’entre eux ont été
rencontrés ; les caractéristiques personnelles de ces deux personnes ont donc été considérées.

217



Eléments

ManuCom

ManuAgri

ManuMach

ManuMétal

ManuSanté

Perception
des employés
sur les traits

Esprit ouvert
Cartésien, peu
créatif

Tres créatif

Tres créatif
Orienté vers
les résultats

Tres créative
Trés ouverte
Axée sur les

Créatifs dans
leur domaine
Orientés vers

personnels Esprit ouvert  résultats les résultats
Esprit ouvert
Verbatim «Je suis un «Jai «Onnegere  « On fait « Mes
peu artiste...  tendance a pas par facon  travailler employés
Je suis essayer de de faire, mais  notre disent “tu
assez ouvert m’entourer de  beaucoup créativite, nous laisses
d’esprit. » gens qui vont  plus par parce qu’'on beaucoup
(Président- étre plus dans  résultats. » n'a rien que de corde”. »
directeur laction. » (Président) les grandes (Vice-
général) (Président) « Il est trés lignes, elle président
« Il est tres proactif pour  ne nous dit innovation)
cartésien. amener des pas quoi faire  « Ils sont
Alors ce n’est nouvelles et comment créatifs dans
pas le plus choses, des faire. » chacun de
créatif. » nouveautés, (Directrice leur domaine,
(Chef de des choses des ventes) mais pour
produit) comme les produits,
ca, la. » ils se fient
(Directeur des beaucoup aux
opérations) concepteurs. »

(Concepteur)

Dans le cas ManuCom, le propriétaire-dirigeant estime avoir une grande familiarité avec
la créativité et 'innovation et un intérét marqué pour le sujet. Il se qualifie aussi d’artiste
et se dit ouvert a la créativité des autres et a leurs idées. Il se sent assez a l'aise avec les pro-
cessus utilisés pour arriver aux idées et les mettre en ceuvre. Quant a eux, les intervenants
percoivent que le propriétaire-dirigeant a un intérét pour la créativité et I'innovation et fait
preuve d’ouverture d’esprit, méme s’ils croient que c’est une personne plutdt « cartésienne ».

Le propriétaire-dirigeant de ManuAgri, de son coté, estime avoir une familiarité avec la
créativité et I'innovation et un intérét marqué pour le sujet. Il se dit axé sur les solutions.
Cela est corroboré par son directeur général, qui souligne que son patron « est vraiment trés
créatif dans la création de nouveaux produits, dans la facon de faire avec les produits exis-
tants, dans la facon de régler des problémes et la facon de voir ce qui sen vient ».

Les raisons pour lesquelles le propriétaire-dirigeant de ManuMach a décidé de se lancer en
affaires montrent que la qualité de vie est au cceur de la culture de son entreprise : « Mon but,
quand on a créé lentreprise, ce n’était méme pas de devenir mon propre patron, d’étre riche ou
n’importe quoi. Le but premier, ¢’était d’avoir une qualité de vie et d’étre bien dans ce qu'on
fait et d’avoir du défi. » De surcroit, ManuMach a a sa téte un propriétaire-dirigeant créatif,
orienté vers les résultats, a esprit ouvert, a 'affiit des nouvelles technologies et disposé a
prendre des risques. Les autres intervenants de ManuMach s’accordent pour dire que leur
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propriétaire-dirigeant est ouvert aux idées et proactif pour trouver de nouvelles idées, donc
qu’il posséde une certaine créativité.

La propriétaire-dirigeante de ManuM¢étal est autonome, curieuse et a le souci de saméliorer
constamment. Elle fait confiance a ses employés et prend des risques, en plus d’étre ouverte,
créative, orientée vers le client et positive. De plus, elle opte pour une approche consultative.
La propriétaire-dirigeante a une maniére différente, a son avis, de gérer les diverses per-
sonnes. Au lieu de les juger, elle les considere comme des gens pouvant apporter de nouvelles
idées et fagons de voir les choses. Elle mise également sur I'imitation pour apprendre aux
gens a étre créatifs, en étant elle-méme créative dans ses facons de faire. Ce profil est corro-
boré par les employés rencontrés.

Dans le cas de ManuSanté, les propriétaires-dirigeants sont reconnus pour étre créatifs dans
leur domaine par le concepteur, qui souligne aussi qu’ils n’hésitent pas a déléguer des taches
a leurs employés et orientent les interventions de ceux-ci sur les résultats attendus. Les diri-
geants mentionnent qu'ayant toujours baigné dans des milieux ot 'amélioration continue et
la créativité étaient pronées, ils en sont venus a développer des attitudes et comportements
favorables a la créativité, et ce, plus facilement que s’ils avaient travaillé au sein d’une autre
entreprise.

Les hauts dirigeants interviewés sont tous conscients de leur capacité a influencer leurs
employés et la culture de l'entreprise. Ils considérent d’ailleurs tous avoir un coté créatif.
D’un autre c6té, certains hauts dirigeants, pour permettre a leurs employés d’étre créatifs,
vont agir comme « capteurs de réves » et appuyer les idées lancées par ceux-ci. Ils font donc
confiance a leurs employés et font preuve d’ouverture. De plus, la plupart des propriétaires-
dirigeants rencontrés ont la particularité d’étre axés sur les résultats. Les entreprises, pour
étre créatives, doivent prendre des risques. Cette capacité de prise de risques est d’ailleurs
l'une des caractéristiques personnelles mentionnées par plusieurs propriétaires-dirigeants
interrogés. A noter que dans quelques-unes des entreprises, la perception des propriétaires-
dirigeants et des employés differe pour certaines des caractéristiques des propriétaires-
dirigeants. Par exemple, certains employés percoivent leur propriétaire-dirigeant comme
étant plutdt cartésien, tandis que celui-ci se voit comme créatif.

Certaines particularités des dirigeants rencontrés ont été soulevées en cours d’analyse.
D’abord, ces propriétaires-dirigeants semblent tous faciles d’approche et utilisent un langage
accessible. Egalement, la plupart semblent aptes a agir tant de fagon créative que rationnelle,
selon le besoin. D’ailleurs, cet aspect révéle un sujet intéressant a analyser. Les propriétaires-
dirigeants rencontrés semblent tous avoir une « double personnalité », en ce sens qu’ils ont
tous, a leur facon, un c6té créatif, mais aussi un coté plus rationnel, axé sur les résultats. Par
exemple, le président de ManuAgri l'exprime clairement : « Je suis une partie de mon pére [in-
ventif, créatif] et une partie de ma mere... plus rigoureuse. » Le méme type de commentaire
revient chez ManuSanté, ou le vice-président finances souligne : « on est trés, trés, trés axés
sur les résultats » tout en admettant que les quatre actionnaires sont « fous créatifs » a leur
maniére. Le tableau 5 reprend les caractéristiques des dirigeants d’entreprise créatives selon
les résultats de I'analyse. A noter que 'ordre de présentation est aléatoire ; elle n’indique pas
une hiérarchisation. De plus, alors que quelques questions visaient particuliérement a savoir
sile dirigeant était créatif, s’il avait une capacité d’ouverture et de prise de risques, les autres
traits ont émergé de I'analyse sans étre proposés aux dirigeants ou aux autres intervenants.
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TABLEAU 5. TRAITS DE PERSONNALITE DU PROPRIETAIRE-DIRIGEANT D' ENTREPRISES
CREATIVES, SELON LES RESULTATS DE LANALYSE DES VERBATIM*

Trait de personnalité Nombre d’entreprises le
mentionnant (sur cinq)

Perception d’autoefficacité créative 5

Capacité d’ouverture 5

Confiance dans les employés et I'équipe* 4

Axé sur les résultats* 4

Capacité a prendre des risques 4

Percu parfois comme créatif, parfois comme rationnel par les 4
employés*

Capacité a agir de facon rationnelle* 2
Accessibilité (langage et approche)* 5
Ambidextérité* 5

3.2. Les motivations des propriétaires-dirigeants a favoriser la créativité

Le tableau 6 présente un résumé des motivations des propriétaires-dirigeants rencontrés.
Elles ont été regroupées en trois catégories : motivation intrinséque, motivation liée a 'envi-
ronnement interne et motivation liée a l'environnement externe. Pour tous les dirigeants
de PME rencontrés, au moins une catégorie de motivation est présente. A premiére vue,
tous semblent motivés intrinséquement, mais lorsque l’'on creuse pour savoir d’ou vient cette
motivation, il en ressort que la plupart d’entre eux sont surtout motivés par la pression de
I'environnement. Par exemple, dans le cas de ManuCom, 'arrivée d’'un nouveau directeur de
la recherche et du développement a incité entreprise a adopter un processus de développe-
ment de produits, qui incite le propriétaire-dirigeant a participer au processus, mais aussi a
laisser plus de latitude aux employés pour le développement de nouveaux produits. De plus,
les agents de vente renseignent 'entreprise sur de nouveaux besoins des clients et insistent
avec ténacité sur la livraison de nouveaux produits pour ceux-ci. Par conséquent, 'environ-
nement interne de I'entreprise exerce une pression et une influence sur la motivation du pro-
priétaire-dirigeant a soutenir la créativité dans l'entreprise. Deuxiemement, les caractéris-
tiques du propriétaire-dirigeant, dont son intérét pour la créativité et son coté « artiste », le
poussent a avoir une motivation plus élevée pour la créativité organisationnelle. Finalement,
I'environnement externe étant concurrentiel et incertain, ce propriétaire-dirigeant y trouve
une motivation supplémentaire pour intégrer plus de créativité dans son organisation en vue
de se distinguer de ses concurrents par originalité de ses produits.

4 Les * représentent les caractéristiques qui n'ont pas été proposées aux dirigeants, mais qui ont
émergé des discussions.
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TABLEAU 6. MOTIVATIONS QUANT A LA CREATIVITE EVOQUEES PAR LES PROPRIETAIRES-

DIRIGEANTS
Entreprise Motivations du propriétaire- Verbatim
dirigeant
ManuCom Environnement interne « Le cycle de vie du produit est de plus en plus
Environnement externe court, et donc, a partir du moment ou on a
Intrinseque sorti un nouveau produit, il faut déja penser
au suivant. » (Propriétaire-dirigeant)
ManuAgri Intrinseque « J'ai toute ma liste de nos compétiteurs
Environnement externe mondiaux, je les connais tous, je les évalue. »
(Président)
ManuMach Intrinseque « Pour notre type d’entreprise, c’est le
Environnement interne (nature fondement, la créativité et 'innovation. »
de I’entreprise) (Propriétaire-dirigeant)
Environnement externe
ManuMétal Intrinseque « Par exemple, un grand principe en
management veut que t’aies un systeme de
surveillance au niveau de tes concurrents.
Moi, je ne les regarde pas. » (Propriétaire-
dirigeante)
ManuSanté Intrinseque « Dans le temps [ou ManuSanté appartenait

Environnement interne
(historique de I’entreprise)

a une grande entreprise], on avait une grosse
recherche et développement ici, on faisait
beaucoup d’innovation. » (Vice-président
finances)

Plus spécifiquement, dans le cas de ManuAgri, le président présente les traits d'une personne

créative, a une grande familiarité avec la créativité et 'innovation ainsi qu'un intérét pour

le sujet, et il adopte des comportements créatifs sans nécessairement sentir de pression de

I’environnement externe. Par contre, cet environnement externe aura tout de méme une

influence sur le développement de la créativité, car les besoins des clients ont une impor-

tance élevée pour cette entreprise.

Dans le cas de ManuMach, trois éléments majeurs contribuent a la motivation du proprié-

taire-dirigeant. D’abord, l'entreprise a été mise en place pour répondre a des besoins en

développement de produits actuellement inexistants dans le marché. Ensuite, le proprié-

taire-dirigeant de cette entreprise est créatif et a un fort intérét pour la nouveauté en général,

les nouvelles technologies et 'originalité ; il a donc une motivation intrinseque a I’égard de la

créativité. Finalement, I'environnement externe de ManuMach compte des concurrents qui

sont de grandes entreprises actives a I’échelle mondiale, et pour se tailler une place dans son

marché, 'innovation est donc nécessaire. Ces trois éléments mettent donc une pression sur

la motivation organisationnelle et, par le fait méme, sur le développement de la créativité.
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Dans le cas de ManuMétal, 'environnement externe semble jouer un role secondaire dansla
motivation organisationnelle a I’égard de la créativité. L'élément déclencheur de cette moti-
vation est plutot lié aux caractéristiques de la propriétaire-dirigeante elle-méme.

Dans le cas de ManuSanté, trois éléments influencent la motivation organisationnelle qui
concerne la créativité. D’abord, I’historique de I’entreprise, celle-ci ayant déja été une filiale
d’une grande entreprise tres structurée, mais aussi créative et innovante. Cette situation a
d’abord influencé les traits et les caractéristiques des vice-présidents en leur inculquant des
valeurs axées sur la créativité, mais aussi en les formant aux divers outils et pratiques de
gestion de classe mondiale. Cet historique motive directement la créativité organisation-
nelle, car les résultats de cette grande entreprise étaient positifs. Deuxiémement, les carac-
téristiques des vice-présidents influencent la motivation organisationnelle a I’égard de la
créativité, car la créativité et I'innovation leur sont familiéres et les intéressent (un intérét
résultant a la fois de I’historique de lentreprise, des intéréts personnels et du role qu’ils
jouent dans l’entreprise). Finalement, puisque 'environnement externe est concurrentiel et
mondial, l'entreprise veut se distinguer de cette concurrence, ce qui augmente la motivation
organisationnelle a I’égard de la créativité.

Seule la propriétaire-dirigeante de ManuMétal a une motivation personnelle intrinséque
et non influencée par l'environnement externe. Le propriétaire-dirigeant de ManuCom est
aussi motivé par des pressions internes, telles que des employés nouvellement arrivés dans
Pentreprise et le processus de développement de produits nouvellement introduit dans son
entreprise. Lentreprise dans laquelle la motivation intrinseque semble la plus répandue
est ManuSanté. Il est d’ailleurs intéressant de constater que cette entreprise récolte plus de
manifestations de la créativité que les autres. Cette motivation pourrait en étre la cause. La
motivation intrinséque, pour toutes les entreprises, se reflete dans les pratiques de gestion,
dans I'intérét pour la créativité mentionné par les intervenants et dans la culture organisa-
tionnelle ou les valeurs de 'entreprise.

3.3. Le role du propriétaire-dirigeant dans le processus de développement
de la créativité organisationnelle

Le processus de développement de la créativité des entreprises rencontrées comporte plu-
sieurs étapes, qui différent d’une entreprise a l'autre. Nous avons cherché a comprendre
comment se traduit le role du dirigeant de PME dans ce contexte. D’abord, 'analyse fait
ressortir que certains éléments ont un impact sur la motivation du propriétaire-dirigeant
a favoriser la créativité organisationnelle (motivation intrinséque, liée a 'environnement
interne ou a l'environnement externe). Cette motivation des propriétaires-dirigeants les
incitera a adopter des comportements favorisant la créativité, ce qui facilitera 'adoption
du méme type de comportements par les gestionnaires ou méme par certains employés de
I'entreprise. Grice a cette motivation de la direction, appuyée par les comportements de
celle-ci, le développement de la créativité organisationnelle débute et méne vers une culture,
des pratiques de gestion et des outils favorisant la créativité. Ce cheminement conduit alors
a une augmentation de la génération d’idées par les individus de I’'entreprise, a une sélection
de ces idées, puis a une implantation de celles-ci. Finalement, des gains, des manifestations
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ou des résultantes de la créativité pourront étre visibles et obtenus par l'entreprise, éléments
qui stimuleront a nouveau la motivation de la direction et renforceront le contexte en place,
pour mener & un développement encore plus grand de la créativité organisationnelle. La
figure 1 schématise le processus de développement de la créativité organisationnelle ainsi
que ses manifestations.

FIGURE 1. SCHEMATISATION DU DEVELOPPEMENT ET DE LA MANIFESTATION DE LA
CREATIVITE EN PME MANUFACTURIERE

Caractéristiques du PDG ou

- de la direction et de
Environnement I'entreprise Environnement

interne externe

Motivation du PDG ou de la
direction a I'égard de la
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v
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v
Adoption de comportements favorisant la
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Culture/Pratiques/Outils v

Augmentation de la génération
d’idées par les individus
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4. DISCUSSION ET CONTRIBUTIONS

Lobjectif principal de cet article consistait a explorer le role du propriétaire-dirigeant dans
les PME manufacturieres dites créatives. Cet objectif se déclinait en trois objectifs secon-
daires, soit : 1) définir les traits de personnalité des propriétaires-dirigeants des PME créa-
tives selon leur propre perception et celle de leurs subordonnés, 2) caractériser leur intérét et
leurs motivations et 3) décrire le role des dirigeants dans le processus de développement de
la créativité organisationnelle.
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Les résultats confirment I'importance du propriétaire-dirigeant pour le développement de
la créativité dans un contexte de PME manufacturiére. Bien que leurs profils savérent mul-
tiples, tous les propriétaires-dirigeants rencontrés se disent ouverts d’esprit et se considerent
eux-mémes comme créatifs. Ce résultat abonde dans le sens des propos de Carrier et Gélinas
(2011), selon lesquels les dirigeants de PME appuient la créativité organisationnelle en étant
eux-mémes créatifs.

Guieu et Chanut-Guieu (2014), qui ont étudié les dirigeants de PME en hypercroissance,
soulignent que ces derniers « se révélent plutot a 'aise dans 'ambiguité, promoteurs de pro-
positions déviantes ou tout au moins nouvelles » (p. 57). Cette analyse peut sapparenter a
ce qui a été percu chez les dirigeants rencontrés dans la présente étude, clest-a-dire que ce
sont des dirigeants créatifs qui proposent des idées nouvelles. C’est donc dire que ces carac-
téristiques ne seraient pas seulement observables dans les entreprises a forte croissance ou
innovantes, mais également dans les PME manufacturieres créatives.

Tel qu’évoqué plus haut, les résultats font ressortir une combinaison de caractéristiques par-
fois divergentes : des dirigeants axés sur les résultats, mais aussi motivés par les idées nou-
velles. Des dirigeants montrant de ouverture, mais faisant aussi preuve de controle ; des di-
rigeants qui se disent créatifs, mais qui sont per¢us comme des étres rationnels. Ces résultats
laissent entrevoir des dirigeants au profil double. Ceci est cohérent avec les études ayant mis
en lumiere la notion d’ambidextérité chez les dirigeants d’équipe créative. En effet, comme
lont évoqué certains auteurs ayant étudié les gestionnaires d’équipe créative, 'ambidexté-
rité ferait partie des compétences a développer pour permettre a I’équipe de transformer les
idées en innovation (Sarooghi, Libaers et Burkemper, 2015). Le propriétaire-dirigeant d’'une
PME créative incarnerait donc le parfait exemple du gestionnaire qui se doit d’étre ce que
certains appellent un gestionnaire ambidextre. Cest donc dire que dans les PME manufac-
turiéres créatives, les dirigeants assumeraient I’équivalent du rdle de gestionnaire d’équipe
créative. La particularité de notre échantillon est qu’il est composé de PME manufacturiéres
a bas niveau technologique. Les résultats de notre analyse semblent montrer que les PME
manufacturiéres créatives sont dirigées par des propriétaires-dirigeants a « double person-
nalité ». Ces derniers semblent avoir développé cette capacité d’'ambidextérité et ce serait
possiblement pour cette raison que les PME peuvent étre considérées comme créatives.

Bien que les propriétaires-dirigeants de PME créatives partagent plusieurs caractéristiques
ou traits de personnalité, ils ne sont pas nécessairement influencés et motivés par les mémes
éléments. Les propriétaires-dirigeants rencontrés ont tous une motivation intrinséque par
rapport a la créativité et a 'innovation, mais les causes de cette motivation différent. Par
exemple, certains propriétaires-dirigeants sont influencés par l'environnement externe,
mais d’autres ne se sentent pas interpellés par cet environnement ; tandis que les caractéris-
tiques propres de l’entreprise, soit 'environnement interne, la nature de 'entreprise ou son
historique, peuvent avoir une influence sur la motivation intrinséque de certains proprié-
taires-dirigeants. Cette motivation différe donc d’un propriétaire-dirigeant a l'autre.

Si les travaux antérieurs ont évoqué les motivations intrinséques et 'environnement ex-
terne comme facteurs influencant la créativité organisationnelle, 'influence de I'environ-
nement interne sur la motivation de la direction a I’égard de la créativité organisationnelle
demeure peu explorée. Par exemple, l'arrivée d’un nouvel employé ayant une expérience
dans une autre entreprise a créé une motivation supérieure chez le propriétaire-dirigeant de
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ManuCom. Cette force d’influence interne mérite, a notre sens, de faire 'objet de travaux
ultérieurs.

Nous avons également observé les liens entre la motivation du propriétaire-dirigeant, le dé-
veloppement de la créativité et les manifestations de celle-ci. Nos analyses montrent que la
motivation du propriétaire-dirigeant peut étre influencée par les résultats obtenus grace ala
créativité, cest-a-dire les manifestations visibles. Le fait d’obtenir des retombées concreétes
de la créativité dans leur organisation renforcerait la motivation du dirigeant. Cette motiva-
tion peut influencer directement les comportements des gestionnaires, mais aussi la culture,
les pratiques et les outils de la créativité.

Cette observation rappelle le principe du progrés d’Amabile et Kramer (2012). Selon ce prin-
cipe, plus une personne passera a l’'action, fera du progres et verra ses idées mises en place,
plus elle sera motivée. Il semble donc que ce principe est aussi applicable aux propriétaires-
dirigeants des PME étudiées, qui seront non seulement motivés par leurs propres idées créa-
tives et par les retombées de celles-ci, mais aussi par les retombées des idées de tous leurs
subordonnés. La motivation des propriétaires-dirigeants est donc bonifiée par les manifes-
tations ou retombées positives de la créativité organisationnelle.

Le propriétaire-dirigeant a assurément un role important a jouer dans le développement de
la créativité organisationnelle en contexte de PME. Il fait partie des déclencheurs de cette
créativité organisationnelle. Par contre, notre étude n’a pu démontrer que le propriétaire-
dirigeant avait un role essentiel dans le développement de la créativité. Dautres éléments,
comme ’environnement externe, pourraient a eux seuls provoquer un élan sporadique de
créativité dans l'entreprise. Le déclenchement de la créativité organisationnelle apparait plu-
tot comme multifactoriel. Bien que le propriétaire-dirigeant ait un role prépondérant, il nest
pas le déclencheur unique de cette créativité organisationnelle. Soo-Young, Won-Woo et
Hyoun Sook (2013) soulignent d’ailleurs que de nombreux facteurs de contingence atténuent
la relation entre le leadership des propriétaires-dirigeants et les performances organisation-
nelles, ce qui pourrait étre le cas pour les performances créatives, comme il a été vu dans la
présente recherche. Selon ces auteurs, le systeme d’apprentissage organisationnel a un role
a jouer dans I'influence du propriétaire-dirigeant sur la créativité organisationnelle. Dans
le méme sens, quand le climat ne soutient pas ou ne valorise pas les initiatives innovatrices,
les comportements de leadership transformationnel du propriétaire-dirigeant a eux seuls ne
peuvent guére stimuler les efforts des employés vers la créativité et 'innovation (Jung, Wu et
Chow, 2008). On peut ainsi dire que le propriétaire-dirigeant joue un role de catalyseur de la
créativité organisationnelle plutdt qu'un role de déclencheur.

La présente recherche comporte évidemment des limites. Bien que plusieurs actions aient été
mises en place pour assurer la fiabilité et la validité de cette recherche, un échantillonnage
de cing entreprises est insuffisant pour qu'une théorie fiable en soit tirée, d’autant plus que
les PME en général constituent un ensemble tres hétérogéne d’entreprises. Méme si certains
attributs se trouvent dans les cinq entreprises rencontrées (leur taille et le type de prise de
décision), elles diftférent les unes des autres sur d’autres plans (type de produits fabriqués
et marché visé). Aucune généralisation ne peut donc étre établie. Finalement, il aurait été
intéressant de controler d’autres éléments tels que ’age, le genre et la formation des proprié-
taires-dirigeants rencontrés.
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En ce qui a trait aux perspectives futures, il serait intéressant d’approfondir la question des
motivations en utilisant une approche centrée sur cet aspect et en incluant plus explici-
tement les facteurs de motivation intrinseque. De plus, I'analyse du réle du propriétaire-
dirigeant dans le développement de la créativité organisationnelle présentée ici pourrait étre
complétée par une exploration du niveau d’influence des traits de personnalité et des com-
portements du propriétaire-dirigeant par rapport aux autres facteurs d’influence sur le pro-
cessus de développement de la créativité organisationnelle. Finalement, une enquéte de type
quantitatif aupres d’un large échantillon de PME serait utile pour confirmer les résultats
avancés dans la présente recherche.

CONCLUSION

Les résultats de notre étude exploratoire font ressortir le réle important du propriétaire-
dirigeant de PME dans la créativité organisationnelle. Il semble toutefois que celui-ci n'est
pas l'unique « déclencheur » de cette créativité. Entre autres, il agit en tant que catalyseur.
De plus, le role que le propriétaire-dirigeant de PME créative jouera dépend autant de ses
comportements que de ses traits de personnalité. Uambidextérité, qui fait de plus en plus
l'objet d’études, semble étre une avenue porteuse pour expliquer les conditions permettant
la créativité organisationnelle. L'utilisation de la notion d’ambidextérité pourrait contribuer
a expliquer la capacité a générer de la créativité organisationnelle, plutét que de mener a
’établissement d’un profil unique de dirigeant de PME créative. Finalement, cette étude
a permis de mieux éclairer la créativité non seulement en PME, mais plus spécifiquement
dans les PME manufacturiéres. Ces entreprises, souvent considérées comme étant peu inno-
vantes ou de faible niveau technologique, sont peu étudiées dans la recherche en créativité.
Or, notre étude met en lumiere des similitudes entre celles-ci et montre I'intérét de prendre
ces entreprises en compte. Les conclusions de cette recherche présentent donc de nouvelles
perspectives pour les PME.
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ANNEXE 1. EXEMPLES DE CODIFICATION

Code Citation

PDG (C) « C’est facile de se parler, de parler a un directeur, c’est pas

Caractéristiques du PDG (C) inaccessible, c’est accessible, pas besoin de prendre un rendez-

Facile d’approche (CD) vous a part en grosses périodes. C’est facile d’entrer dans un
bureau et de demander |...], c’est un gros avantage. » (Chef de
produit, ManuCom)

PDG (C) «[...] c’est siir que ma nature va chercher des solutions. »

Caractéristiques du PDG (C)
Créatif (CD)

(Président, ManuAgri)

« Oui, je me considere comme quelqu’un de créatif. »
(Propriétaire-dirigeant, ManuMach)

«J'imagine que je le suis [créative], mais pas au sens de
lartiste. » (Présidente, ManuMZétal)

PDG (C)
Caractéristiques du PDG (C)
Ouverture (CD)

« Parce qu’on est tres, trés accessibles comme patrons. Méme
moi, je suis PDG, et ils ne relévent pas de moi et ils savent que ma
porte est ouverte. » (Présidente, ManuMétal)

PDG (C) « On essaie, ¢ca marche pas, on revient en arriére. » (Président,

Caractéristiques du PDG (C) ManuAgri)

Prend des risques (CD) « Je te dirais, la-dessus, on est peut-étre willing un peu. »
(Propriétaire-dirigeant, ManuMach)
« Moi, je n’aurais pas le talent de créer, mais j'ai le courage de le
faire. » (Présidente, ManuMétal)

PDG (C) « Il est tres cartésien. » (Chef de produit, ManuCom)

Perception des employés
(CD)
Cartésien (CD)

« Moi, je pense que c’est des gens cartésiens [la direction]. »
(Concepteur, ManuSanté)

227



REFERENCES

AMABILE, T. (1988). A model of creativity and innovation in organizations. Research in Organizatio-
nal Behavior, 10(2), 123-167.

AMmaBILE, T., COoNTTI, R., CoON, H., LAZENBY, ]. et HERRON, M. (1996). Assessing the work environ-
ment for creativity. Academy of Management Journal, 39(5), 1154-1184.

AMABILE, T.M. (1997). Motivating creativity in organizations : on doing what you love and loving
what you do. California Management Review, 40, 39-58.

AMABILE, T.M. (1998). How to kill creativity. Harvard Business Review, 76(5), 76.

AMABILE, T.M. et KRAMER, S. (2012). The progress principle : optimizing inner work life to create
value. Rotman School of Management, 3(3), 28-33.

AMABILE, T.M., SCHATZEL, E.A., MONETA, G.B. et KRAMER, S.J. (2004). Leader behaviors and the
work environment for creativity : perceived leader support. Leadership Quarterly, 15(1), 5-32.

ANDERSON, N., POTOCNIK, K. et ZHOU, J. (2014). Innovation and creativity in organizations : a state-
of-the-science review, prospective commentary, and guiding framework. Journal of Management,
40(5), 1297-1333.

BASADUR, M. (2004). Leading others to think innovatively together : creative leadership. Leadership
Quarterly, 15(1), 103-121.

BIRD, B., SCHJOEDT, L. et BAUM, J.R. (2012). Editor’s introduction. Entrepreneurs’ behavior : elucida-
tion and measurement. Entrepreneurship Theory and Practice, 36(5), 889-913.

BissoLa, R. et IMPERATORI, B. (2011). Organizing individual and collective creativity : flying in the
face of creativity clichés. Creativity and Innovation Management, 20(2), 77-89.

BLUMENTRITT, T. (2004). Does small and mature have to mean dull ? Defying the ho-hum at SMEs.
The Journal of Business Strategy, 25(1), 27-33.

BOMMER, M. et JALAJAS, D. (2002). The innovation work environment of high-tech SMEs in the USA
and Canada. R&D Management, 32(5), 376-386.

CARRIER, C. (1998). Employee creativity and suggestion programs : an empirical study. Creativity and
Innovation Management, 7(2), 62-72.

CARRIER, C. et GELINAS, S. (2011). Créativité et gestion. Les idées au service de I'innovation. Québec,
Presses de I’Université du Québec.

CARRIER, C. et SZOSTAK, B. (2014). Introduction au dossier thématique. Créativité, PME et entrepre-
neuriat : des zones d’ombre et de lumiére. Revue internationale PME, 27(1), 13-34.

DEcHAMP, G. et SZOSTAK, B. (2016). Créativité organisationnelle et territoire créatif : nature de I'in-
fluence et enjeux stratégiques pour les organisations. M@n@gement, 19(2), 61-88.

Dut, J. et CEYLAN, C. (2011). Work environments for employee creativity. Ergonomics, 54(1), 12-20.
DuRAND, R. (2006). Créativité organisationnelle. Revue frangaise de gestion, 161(2), 91-94.

DrAzIN, R., GLYNN, M.A. et KazANJIAN, R.K. (1999). Multilevel theorizing about creativity in orga-
nizations : a sensemaking perspective. The Academy of Management Review, 24(2), 286-307.

FABER, P. (1999). La Motivation du dirigeant de PME (thése de doctorat en sciences de gestion). Lille,
IAE de Lille.

228 / RIPME volume 32 - numéro 3-4 - 2019



PME manufacturieres créatives : le role des propriétaires-dirigeants

Cynthia LAVOIE, Maripier TREMBLAY et Georges ABDUL-NOUR

FiLIPPL, S., MOTY, B. et C1aPPINA, F.M. (2011). Classifying TRIZ methods to speed up their adop-
tion and the ROI for SMEs. Communication présentée a la TRIZ Future Conference 2010. Bergamo,
3-5 novembre.

GAVARD-PERRET, M.-L., GOTTELAND, D., HAON, C. et JOLIBERT, A. (2008). Méthodologie de la re-
cherche : réussir son mémoire ou sa thése en sciences de gestion. Paris, Pearson Education France.

GUIEU, G. et CHANUT-GUIEU, C. (2014). Quelle est la place de la créativité organisationnelle dans les
PME en hypercroissance ? Revue internationale PME, 27(1), 35-63.

GUMUSLUOGLU, L. et ILSEV, A. (2009). Transformational leadership, creativity, and organizational
innovation. Journal of Business Research, 62(4), 461-473.

HEUNKS, FJ. (1998). Innovation, creativity and success. Small Business Economics, 10(3), 263-272.

Hon, A.H.Y. (2012). When competency-based pay relates to creative performance : the moderating
role of employee psychological need. International Journal of Hospitality Management, 31(1), 130-138.

Joas, H. (1999). La créativité de I'agir. Paris, Editions du Cerf.

Jung, D.I. (2001). Transformational and transactional leadership and their effects on creativity in
groups. Creativity Research Journal, 13(2), 185-195.

Jung, D., Wu, A. et CHOw, C.W. (2008). Towards understanding the direct and indirect effects of
CEOs’ transformational leadership on firm innovation. The Leadership Quarterly, 19(5), 582-594.

KirTON, M. (1976). Adaptors and innovators : a description and measure. Journal of Applied Psycho-
logy, 61(5), 622-629.

KRrisHNASWAMY, K.N., SIVAKUMAR, A.L. et MATHIRAJAN, M. (2009). Management research methodo-
logy : integration of principles, methods and techniques. New Delhi, Pearson Education.

Laazari, H. (2005). La gestion de projet et la créativité : enquéte auprés d’un groupe de gestionnaires
(mémoire de maitrise en sciences de gestion). Trois-Rivieres, Université du Québec a Trois-Rivieres.

Lavoig, C. et ABDUL-NOUR, G. (2014). How to recognize a creative SME ? Advances in Production
Management System, 438, 27-33.

LECOEUVRE, L. et VERSTRAETE, T. (1998). Créativité et PME : exemple de déploiement d’une méthode
combinant groupe nominal et cartographie cognitive. Communication présentée au 4° Congrés inter-
national francophone sur la PME. Metz, France.

LERcH, C. et SCHENK, E. (2009). Créativité et résolution de problemes : la conception de nouveaux
produits par les PME. Dans P.E. Muller, J.-A. Héraud et F. Gosselin (dir.), Regards croisés sur la culture
d’innovation et la créativité en Alsace. Strasbourg, Presses universitaires de Strasbourg.

McApaAM, R. et MCCLELLAND, J. (2002). Sources of new product ideas and creativity practices in the
UK textile industry. Technovation, 22(2), 113-121.

MILES, M.B. et HUBERMAN, A.M. (2003). Analyse des données qualitatives. Bruxelles, De Boeck.

MONETA, G.B., AMABILE, T.M., SCHATZEL, E.A. et KRAMER, S.]J. (2010). Multirater assessment of crea-
tive contributions to team projects in organizations. European Journal of Work and Organizational
Psychology, 19(2), 150-176.

PauLus, P.B. et YANG, H.C. (2000). Idea generation in groups : a basis for creativity in organizations.
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 82(1), 76-87.

229



RiETZSCHEL, E.F,, N1JSTAD, B.A. et STROEBE, W. (2010). The selection of creative ideas after individual
idea generation : choosing between creativity and impact. British Journal of Psychology, 101(1), 47-68.

SAROOGHI, H., LIBAERS, D. et BURKEMPER, A. (2015). Examining the relationship between creativity
and innovation : a meta-analysis of organizational, cultural, and environmental factors. Journal of
Business Venturing, 30(5), 714-731.

SARRL K.K., BAKOUROS, L.L. et PETRIDOU, E. (2010). Entrepreneur training for creativity and innova-
tion. Journal of European Industrial Training, 34(3), 270-288.

SHERMERHORN, J.R., HONT, J.G. et OsBORN, R.N. (2002). Comportement humain et organisation.
Québec, ERPI.

SonN, S.Y. et JuNg, C.S. (2010). Effect of creativity on innovation : do creativity initiatives have signifi-
cant impact on innovative performance in Korean firms ? Creativity Research Journal, 22(3), 320-328.

S00-YOUNG, S., WoN-Woo, P. et HyouN Sook, L.I.M. (2013). What makes small and medium-sized
entreprises promote organizational creativity : the contingency perspective. Social Behavior et Perso-
nality : An International Journal, 41(1), 71-82.

VAN DE VEN, A.H. et DELBECQ, A.L. (1974). The effectiveness of nominal, delphi, and interacting
group decision making processes. Academy of Management Journal, 17(4), 605-621.

WEIK, E. (2012). Introducing the creativity of action into institutionalist theory. M@n@gement, 15(5),
564-581.

WEsTWOOD, R. et Low, D.R. (2003). The multicultural muse : culture, creativity and innovation. Inter-
national Journal of Cross Cultural Management, 3(2), 235-259.

WiLsoN, N.C. et STOKES, D. (2005). Managing creativity and innovation. The challenge for cultural
entrepreneurs. Journal of Small Business and Enterprise Development, 12(3), 366-378.

WooDpMAN, RW., SAWYER, J.E. et GRIFFIN, RW. (1993). Toward a theory of organizational creativity.
The Academy of Management Review, 18(2), 293-321.

WRIGHT, G., LEwIs, T., SKAGGs, P. et HOWELL, B. (2011). Creativity and innovation : a comparative
analysis of definitions and assessment measures. Washington, American Society for Engineering Edu-
cation.

ZHANG, X. et BarTOL, K.M. (2010). Linking empowering leadership and employee creativity : the
influence of psychological empowerment, intrinsic motivation, and creative process engagement.
Academy of Management Journal, 53(1), 107-128.

ZHoU, J. (2003). When the presence of creative coworkers is related to creativity : role of supervisor
close monitoring, developmental feedback, and creative personality. Journal of Applied Psychology,
88(3), 413-422.

230 / RIPME volume 32 - numéro 3-4 - 2019



